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Vpliv stroškov vezave kapitala na lastno ceno smo obravnavali na primeru materialnega toka 
izdelave polizdelkov enega stroja, ki zavzema izdelavo sedemdesetih polizdelkov. Iz 
celotnega vzorca smo vzeli 22 reprezentativnih polizdelkov, ki smo jih podrobneje 
analizirali. Pretočni čas smo določili glede na porabo izdelanih polizdelkov iz naročenega 
surovega materiala v poslovanju preteklega leta. Za vsak vzorec smo določili stroške 
izdelave po metodi TDABC, določili EOQ izdelave ter vse podatke povezali v VSM 
diagram. Iz dobljenih rezultatov smo primerjali dvig celotne lastne cene izdelave prve serije 
v primerjavi z zadnjo do porabe naročenega materiala. Stroške smo po principu vitke 
proizvodnje razdelili na stroške aktivnosti, dodane, nujne nedodane in nenujne nedodane 
vrednosti, ki predstavljajo zapravljanje. Ugotovili smo ključne parametre, ki najbolj vplivajo 
na dvig stroškov vezave kapitala. Največji vpliv ima MOQ naročenega materiala in poraba 
polizdelkov. Njuna neusklajenost najbolj vpliva na dvig stroškov zapravljanja, kar 
posledično negativno vpliva na lastno ceno. K zapravljanju največ doprineseta stroška 
skladiščenja in čakanje delovnega mesta pred ali po pričetku dela. 
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The impact of capital cost on the cost of the product was considered in the case of the 
material flow of the production of semi-finished products of one machine, which produces 
70 different products. From the whole sample, we took 22 samples, which were analysed in 
detail. The flow time was determined according to the consumption of semi-finished 
products made from the ordered raw material in the operations of the previous year. For each 
sample, we determined the production costs according to the TDABC method, afterwards 
we determined the EOQ of production and connected all data into a VSM diagram. From the 
obtained results, we compared the increase in production price of the first batch to the last 
one until all material was consumed. According to the principles of lean production, the costs 
were divided into the costs of activities of added, necessary non-added and non-necessary 
added value, which represents waste. We identified the key parameters that have the greatest 
impact on raising the cost production. The MOQ of the ordered material and the consumption 
of semi-finished products have the greatest impact. Their mismatch contributes the most to 
the increase in waste costs, which in turn has a negative impact on the product price. The 
two factors that increase the waste cost the most are cost of storage and cost of waiting for 
the operation to start. 
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 1 
1 Uvod 
1.1 Ozadje problema 
V današnjem svetu globalizacije in svetovne konkurence so podjetja primorana proizvesti 
visoko kakovostne izdelke z nizkimi proizvodnimi stroški, obenem pa morajo zadovoljiti 
kupčeva pričakovanja. Da so lahko njihovi izdelki dobičkonosni in konkurenčni na 
svetovnem trgu, so podjetja pod stalnim pritiskom izboljševanja, iskanja novih načinov 
izdelave, krajšanja pretočnih časov in zmanjševanja stroškov. Poleg tega pa se pričakujejo 
vedno krajši nabavni roki in stalno zagotavljanje nivoja kakovosti.  
 
S tem namenom so bila razvita različna orodja, ki podjetjem pomagajo, da se lažje prilagajajo 
trgu. Eno izmed najbolj znanih orodij je vitka proizvodnja (angl. Lean manufacturing). Njen 
glavni namen je določitev in odstranitev nepotrebnih časov, ki močno vplivajo na 
produktivnost proizvodnje in nimajo nobene dodane vrednosti na izdelek, posredno pa 
vplivajo tudi na ceno izdelka. Orodja vitke proizvodnje omogočajo določanje stroškovnih 
mest tekom celotne verige izdelka (skladiščenje, izdelava, transport, pakiranje itd.). Z 
odstranjevanjem ne-nujnega, neproduktivnega časa zmanjšamo pretočni čas – čas od 
prejema naročila do odpreme izdelkov. S krajšanjem pretočnega časa pospešimo pretok 
materiala skozi podjetje, povečamo obrat zaloge in skrajšamo vrnitev investicije, vezane v 
materialu. Podjetje ima s krajšimi pretočnimi časi manj kapitala, vezanega v materialu in 
surovinah, zato je sposobno sprejemati nove investicije, ki so nujno potrebne za rast in 
razvoj.  
 
Ključnega pomena je, da se obravnava širša slika problema, ki zajema vse časovne in 
posledično stroškovne dejavnike v posameznem toku materiala. Da podjetje lahko doseže 
minimalne pretočne čase, ni dovolj le iskanje optimalnih rešitev tehnologij izdelave, ampak 
je potrebna uskladitev celotne nabavne verige, skladiščenja, planiranja proizvodnje in dobro 
poznavanje in predvidevanje trga. Tako lahko upoštevamo vse stroške, ki zajemajo celoten 
pretočni čas.  
 
Širši pogled na problem, dobra komunikacija vseh udeleženih in sprejemanje kompromisov 
med dobavitelji in kupci je ključnega pomena za zmanjšanje pretočnega časa in skupnih 
stroškov izdelave. Če so v proces vključeni vsi, lahko učinkovito zmanjšamo stroške ne samo 
podjetju samemu, ampak vsem, ki so udeleženi v verigi. 
 
Uvod 
2 
1.2 Cilji 
 
Glavni cilj magistrske naloge je popisati in razdeliti vpliv stroškov kapitala na lastno ceno, 
identificirati vpliv posameznega gradnika materialnega toka na skupen strošek izdelave 
oziroma njihov vpliv na stroške, nastale zaradi pretočnosti materiala. To nam bo omogočilo, 
da bomo identificirali in analizirali vpliv posameznih aktivnosti, dodane ter nedodane 
vrednosti in zapravljanja. 
 
To bomo naredili tako, da bomo temeljito popisali časovni in stroškovni materialni tok, ga 
razdelili na posamezne stroškovne nosilce, opredelili aktivnosti in ugotovili kritična mesta 
nastajanja stroškov pri določenem izdelku oziroma polizdelku.  
 
Obravnavali bomo vpliv stroškov vezave kapitala na lastno ceno na primeru materialnega 
toka enega stroja v izbranem podjetju. Na izbranem stroju se izdeluje 70 različnih 
polizdelkov. Iz obravnavanega vzorca bomo vzeli kritične komponente, ki podjetju 
predstavljajo največje stroške in najdaljšo vezavo kapitala in jih podrobneje analizirali.  
 
Na koncu bomo predlagali pristope za izboljšavo, ki bi podjetju zmanjšali pretočne čase, 
stroške zapravljanja in skupne stroške izdelave polizdelkov.  
  
 3 
2 Teoretične osnove in pregled literature 
2.1 Vitka proizvodnja  
Vitka proizvodnja je pojem, ki popisuje filozofijo in prakse dela, razvite po drugi svetovni 
vojni v podjetju Toyota Production System. Za razliko od Fordove masovne proizvodnje se 
vitka proizvodnja osredotoča na kakovostne in raznolike izdelke s poudarkom na kupčevem 
zadovoljstvu in njegovih zahtevah. Glavni namen vitke proizvodnje je identifikacija in 
odstranjevanje zapravljanja ter zagotavljanje lažjih in učinkovitejših pogojev za delo. Orodja 
vitke proizvodnje so tako primarno usmerjena v identifikacijo in odstranjevanje stroškov, da 
lahko zagotovimo učinkovitejši potek dela. Temeljijo na stalnih izboljšavah in stremijo k 
boljšemu načinu dela. Vprašanja, ki si jih stalno postavljamo v vitki proizvodnji, so 
predstavljena na sliki 2.1 [1, 2]. 
 
 
 
Slika 2.1: Vitka organizacija [3] 
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Vitka proizvodnja razvrsti aktivnosti v podjetju v tri skupine: 
 
1. aktivnosti dodane vrednosti, 
2. aktivnosti nedodane vrednosti in 
3. nujne aktivnosti nedodane vrednosti. 
 
Dodana vrednost v smislu vitke proizvodnje je zmožnost zagotoviti produkt ali storitve ob 
pravem času in po primerni ceni, ki zagotovi kupčeva pričakovanja. V tem smislu je dodana 
vrednost lahko določena le s strani kupca. Odstranjevanje nedodane vrednosti je ključnega 
pomena, saj ta ne doprinese k večjemu zadovoljstvu kupca, zmanjšuje pa stroške nepravilno 
usmerjenih virov [2]. 
 
Pristop vitke proizvodnje je sestavljen iz petih korakov: 
 
1. identifikacija dodane vrednosti iz kupčeve perspektive, 
2. identifikacija toka dodane vrednosti za vsak produkt ali storitev, 
3. tekoči tok proizvodnje, 
4. sistem vlečenja produktov (angl. pull production) in 
5. strmenje k popolnosti. 
 
V prvem koraku najprej določimo kupčeve zahteve in kaj kupcu predstavlja dodano 
vrednost. Nato določimo tok dodane vrednosti, ki zavzema vsa dejanja, potrebna za izdelavo 
željenega produkta ali storitve. Šele ko določimo tok dodane vrednosti, lahko odstranimo 
nedodano vrednost. Ko končamo drugi korak in odstranimo nepotrebne nedodane vrednosti, 
bi morali produkti tekoče prehajati med posameznimi operacijami dodane vrednosti. Četrti 
korak predstavlja »vlečenje« željenih produktov kupca. V zadnjem koraku, ki sodi med 
pomembnejše, standardiziramo dobre prakse in stalno stremimo k izboljšanju. Vitka 
proizvodnja torej ni enkratni dogodek, ampak način razmišljanja, kako  stalno stremeti k 
izboljšavam. Potek pristopa vitke proizvodnje je predstavljen na sliki 2.2 [2]. 
 
 
 
Slika 2.2: Doseganje maksimalne vrednosti [4] 
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2.2 Zapravljanje  
Muda, muri in mura so japonski izraz za zapravljanje, ki se v vitki proizvodnji uporablja za 
nepotrebne aktivnosti nedodane vrednosti, ki podaljšujejo čas izdelave, nam povečajo 
stroške in daljšajo nabavne roke. Muda se nanaša predvsem na zapravljanje nepotrebnih 
aktivnosti, ki podaljšujejo čase izdelave, porabljajo sredstva in ne dodajo nobene dodane 
vrednosti kupcu. Muri se nanaša na preobremenjenost naprav ali zaposlenih in prekomerno 
produkcijo. Mura pa se nanaša na neuravnoteženost [2, 5]. 
 
V literaturi in praksi vitke proizvodnje se najpogosteje navaja muda oziroma zapravljanje, 
za katero najdemo osem najpogostejših izvorov [2, 5]: 
 
1. Napake na izdelku: neizpolnjevanje zahtev kakovosti, kar lahko hitro prepoznamo 
na prevzemni kontroli ali montaži. Tovrstne napake povzročijo nezadovoljstvo in 
posledično reklamacijo. Izvor teh napak je pogosto slaba standardizacija postopka, 
slabe kontrole kakovosti ali človeška napaka. 
 
2. Zaloga: prekomerna zaloga ponavadi obstaja zaradi ozkih grl v proizvodnji, počasnih 
menjav ali neuravnoteženih proizvodnih linij. Večja zaloga pomeni več skladiščnega 
prostora, posledično več manipulacije, ki poveča proizvodne stroške. 
 
3. Gibanje: premikanje operaterja, ki ne doprinese dodane vrednosti. Pogosto je 
povezana z lokacijo orodij ali pripomočkov.  
 
4. Prekomerna obdelava: vsak postopek ali proces v izdelavi, ki ni zahtevan iz strani 
kupca, je nepotreben, obenem pa poveča možnost, da se pojavi napaka. 
 
5. Prekomerno proizvajanje: izdelava večjega števila kosov, kot jih zahteva kupec. Na 
ta način uporabljamo vire, ki niso financirani. S takim delovanjem povečamo tudi 
zalogo, ki nam zavzema prostor v skladišču. 
 
6. Transport: transportiranje materiala in izdelkov po prostorih podjetja zahteva 
uporabo strojev in naprav, ki so lahko dragi. S transportiranjem povečujemo možnost 
poškodbe izdelka. 
 
7. Čakanje: čakanje ljudi, materiala ali orodij. 
 
8. Znanje: filozofija vitke proizvodne zagovarja, da je vsak posameznik razmišljujoč in 
lahko doprinese k izboljšavam. 
 
 
2.3 Kaizen 
Kaizen je filozofija, ki stremi k stalnim izboljšavam. Njeno ime in izvor izhajata iz japonske 
avtomobilske industrije. 
 
‐ Kai: sprememba 
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‐ Zen: dobro 
 
Že ime nam pojasni, da gre za dobro spremembo. V svetu je najbolj poznana kot metoda 
stalnih izboljšav. Kaizen filozofija ne podpira velikih drastičnih sprememb, temveč se 
zavzema za manjše spremembe, ki podjetju zmanjšujejo stroške in zapravljanje. Njen cilj je 
zagotavljanje kakovostnih izdelkov, povečevanje učinkovitosti, zmanjševanje stroškov in 
uspešno motiviranje zaposlenih, da spremembo sprejmejo. Kaizen povezuje ljudi na vseh 
nivojih v podjetju in zagovarja, da lahko kdor koli, ki je vpleten v proces, doprinese k dobri 
rešitvi. Pomembno je, da se zavedamo, da kaizen ni enkraten dogodek. Če želimo uspešno 
vpeljati kaizen v podjetje, se moramo zavedati, da vedno lahko nekaj izboljšamo [6]. 
 
Kaizen zajema mnogo orodij vitke proizvodnje. Najpogosteje pa se kaizen povezuje s 
krogom stalnih izboljšav – PDCA (angl. plan, do, check, act). PDCA je metoda, ki se prav 
tako zavzema za stalne manjše izboljšave, predstavljene na sliki 2.4. Sestavljena je iz štirih 
korakov [7]: 
 
1. Planiraj: definiraj problem, sestavi ekipo, poišči glavni vzrok in poišči rešitev. 
2. Naredi: implementiraj rešitev. 
3. Preveri: preveri rezultate rešitve. 
4. Ukrepaj: če rešitev ni uspešna, se vrni na prvi korak, če je rešitev uspešna, 
standardiziraj. 
 
Pomembno je, da si za vsak korak vzamemo dovolj časa za premislek. Koraki PDCA 
vključujejo premišljen postopek, temeljijo na znanstvenih prepričanjih, pomagajo pri 
preprečevanju zapravljanja in zagotavljanju uspešnih rezultatov. PDCA krog izboljšav je več 
kot le orodje. Je način uvajanja stalnih izboljšav, ki je močno ukoreninjen v kulturo podjetja. 
Najpomembnejši je korak, ki se naredi po zaključku projekta, in požene kolo izboljšave 
naprej. Na sliki 2.3. je predstavljena PDCA krog in njegov vpliv s stalnimi izboljšavami [7, 
8]. 
 
 
 
Slika 2.3: PDCA krog [9] 
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2.4 Orodja vitke proizvodnje 
Orodja vitke proizvodnje so metode in načini dela, ki nam pomagajo, da lahko dosežemo 
vitkost v podjetju. Pomagajo nam, da identificiramo zapravljanje, ugotovimo izvorni razlog 
in ga tudi odpravimo. Tako lahko z uspešno implementacijo orodij zmanjšamo zapravljanje 
nedodane vrednosti, povečamo kakovost in povečamo dobičkonosnost podjetja. Da lahko 
zagotovimo vitkost, ni dovolj, da uporabimo le eno orodje. Za boljšo uspešnost vitke 
proizvodnje se pogosto uporablja več orodij, tudi v kombinaciji [10]. 
 
V literaturi najdemo veliko število orodij. V naslednjih odstavkih bodo opisana najbolj 
pomembna in razširjena orodja vitke proizvodnje. Poudariti je treba, da se posamezna orodja 
povezujejo in dopolnjujejo. Uporaba in implementacija čim večjega števila orodij je nujna, 
če želimo vzpostaviti vitko proizvodnjo. Orodja vitke proizvodnje smo razdelili v tri 
skupine: orodja za prepoznavanje zapravljanja, orodja za prepoznavanje glavnega vzroka in 
orodja za odpravljanje zapravljanja. 
 
2.4.1 Orodja za prepoznavanje zapravljanja 
VSM – Analiza toka vrednosti 
Analiza toka vrednosti (angl. value stream mapping – VSM) je vizualna predstava vseh 
aktivnosti dodane in nedodane vrednosti, ki je potrebna za izdelavo nekega produkta. VSM 
obravnava celotno pot materialnega toka; od vhodnega skladiščenja surovega materiala do 
kupčevega prevzema produkta. Na vizualen način nam predstavi materialni in informacijski 
tok. Glavni cilj te metode je prepoznavanje in odstranjevanje vseh vrst zapravljanja. Da pa 
lahko pravilno odstranimo aktivnosti nedodane vrednosti in se približamo popolnosti, 
moramo predhodno dobro poznati kupčeve zahteve in vidik dodane vrednosti iz kupčeve 
strani. VSM je torej metoda za analizo in optimizacijo toka dodane vrednosti, ki svoje 
rezultate predstavi na vizualen in enostaven način. Znaki, ki so uporabljeni v VSM, so 
predstavljeni na sliki 2.4 [11, 12]. 
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Slika 2.4: Simboli, uporabljeni pri izdelavi VSM diagrama [13] 
 
Izvedba VSM diagrama je sestavljena iz dveh korakov. V prvem koraku popišemo in 
izdelamo dejanski VSM, ki popisuje dejansko stanje materialnega in informacijskega toka. 
Ta nam pomaga določiti naslednje korake: 
 
1. Vizualno predstavi materialni in informacijski tok. 
2. Identificira mesta zapravljanja. 
3. Pomaga pri integraciji ostalih orodij vitke proizvodnje. 
4. Določi ekipo, ki bo implementirala orodja vitke proizvodnje. 
5. Pokaže povezavo med materialnim in informacijskim tokom. 
 
V zadnjem koraku izdelave VSM-ja izdelamo željen VSM, ki predstavlja naš cilj oziroma 
željeno bodoče stanje, h kateremu stremimo – slika 2.5. Kadar primerjamo dejansko in 
bodoče stanje, nam orodje ponuja, da vidimo, kako vitek je lahko naš proces. Od tu naprej 
določimo, katere aktivnosti so potrebne, da izločimo zapravljanje. Ker z odpravljanjem 
zapravljanja spreminjamo VSM, je potrebno periodično obnavljanje. Ker je VSM preprost 
in lahko razumljiv,  je zelo učinkovita metoda, ki se zlahka implementira v proizvodni in v 
storitveni proces, če so dobro poznane kupčeve zahteve dodane vrednosti. Na sliki 2.5 je tudi 
primer bodočega VSM-ja s korektivnimi ukrepi, ki so potrebni za izboljšanje vitkosti procesa 
[12, 14]. 
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Slika 2.5: Željeni VSM diagram [14] 
 
 
OEE – Povprečna učinkovitost naprav 
OEE (angl. overall equipment effectiveness) je edina atributivna metoda, ki ovrednoti 
dejansko obratovanje naprav in strojev v proizvodnji. 100 % OEE rezultat predstavlja 
popolno proizvodnjo, kjer stroji in naprave stalno in nemoteno obratujejo in producirajo 
same dobre izdelke (brez izmeta). Metodo lahko uporabimo za primerjanje učinkovitosti ene 
izmene z drugo ali pa kot merilo za odstranjevanje zapravljanja. OEE lahko obravnavamo 
tudi na primeru linije, ki nam kot rezultat poda razpoložljiv čas produkcije. OEE je eden 
izmed glavnih indikatorjev uspešnosti proizvodnje. Povezuje razpoložljivost, učinkovitost 
in kakovost naprave. S pomočjo OEE lahko pričakujemo oziroma vemo, kakšna bo dejanska 
razpoložljivost naprave [15]. 
 
 
Špageti diagram 
Špageti diagram (angl. spaghetti diagram) je metoda, ki nam prikaže premike v našem 
sistemu. Lahko opazujemo material, ljudi, orodja itd. Območje opazovanja je lahko 
proizvodnja, delovno mesto ali pa samo del stavbe. Metoda nam pomaga, da popišemo poti, 
število in prekrivanje premikov. S pomočjo rezultata lahko določimo premike nedodane 
vrednosti, reorganiziramo poti in zmanjšamo nedodano vrednost nepotrebnega transporta. 
Na sliki 2.6 je prikazan primer špageti diagrama [16]. 
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Slika 2.6: Špageti diagram [16] 
 
 
2.4.2 Orodja za prepoznavanje glavnega vzroka 
5 x zakaj? 
Ko ugotovimo, da se zapravljanje pojavlja v procesu, je pomembno, da odstranimo glavni 
vzrok. 5 x zakaj je proces, ki se začne z identifikacijo problema. Po tem se vprašamo, zakaj 
se je to zgodilo. Če odgovor ne poda glavnega vzroka, se ponovno vprašamo, zakaj se je to 
zgodilo. Čeprav ime metode navaja, da se vprašamo pet krat, nekateri problemi zahtevajo 
več vprašanj in nekateri manj. Na sliki 2.7 je predstavljen potek 5 x zakaj metode [17].  
 
 
 
Slika 2.7: Primer metode 5 x zakaj? [18] 
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8D metoda reševanja problemov 
8D je metoda reševanja in iskanja glavnega vzroka problema v osmih korakih. Metoda nam 
pomaga identificirati, analizirati in rešiti glavni problem. Metoda je zelo učinkovita za 
kratkoročne in dolgoročne rešitve. Metoda nam pomaga, da hitreje odkrijemo glavni vzrok, 
prepreči ponovno pojavljanje problema in v primeru reklamacije omogoča boljše zagotovilo 
rešitve problema in zadovoljstvo kupca. Koraki 8D metode [19, 20]: 
 
1. Sestava ekipe: sestavimo ekipo, ki pokrije zanje na vseh področjih. 
2. Definicija problema: trdno določimo, kaj je problem, kje se pojavi in določimo 
njegove parametre. 
3. Začasni korekcijski ukrepi: določimo kratkoročne ukrepe, ki zmanjšajo vpliv napake 
oziroma problema. 
4. Ugotovitev glavnega vzroka napak: ko določamo glavni vzrok napake, je 
pomembno, da potrdimo glavni vzrok s testiranjem. 
5. Določitev korekcij: določimo najboljše dolgoročne korekcijske ukrepe. 
6. Implementacija korekcij: planiramo, izvedemo in potrdimo dolgoročne korekcijske 
ukrepe. 
7. Preverimo ukrepe: sistemsko preverimo stroje in naprave, da zagotovimo 
preprečevanje ponavljanja napake. 
8. Zaključimo problem in proslavimo: zagotovimo znanje in informacije za reševanje 
problemov v prihodnosti in se zahvalimo vsem sodelujočim. 
 
 
Pareto analiza 
Pareto analiza izhaja iz Paretovega principa, ki je tudi poznan kot pravilo 80/20. Z 20 % dela 
ustvarimo 80 % željenega učinka oziroma z 20 % napak naredimo 80 % zapravljanja. 
Metoda nam pomaga, da določimo 20 % dela, ki bo imel največji in najhitrejši pozitiven 
učinek (rešil bo 80 % problemov). Ni zagotovo, da se razmerje razdeli na 80 in 20 %. Metoda 
zgolj prikazuje asimetrijo med vloženim delom in rezultatom. Rezultati Paretove metode so 
običajno prikazani v paretovem diagramu [15].  
 
 
Diagram ribje kosti 
Diagram ribje kosti je poznan tudi kot diagram vzroka in posledic. Vizualno spominja na 
ribjo kost, od koder izhaja njegovo ime. Glava predstavlja posledice oziroma naš problem, 
kosti pa vzroke za nastanek problema. Vzroki so razdeljeni na pet področij, iz katerih lahko 
izhajajo napake: človek, stroji, metoda (tehnologija in meritve), material in okolje. Diagram 
ribje kosti nam pomaga določiti izvor problema. Na sliki 2.8 je predstavljen splošni diagram 
ribje kosti [21]. 
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Slika 2.8: Diagram ribje kosti [22] 
 
 
2.4.3 Orodja za odpravo zapravljanja 
5s 
5s je metoda, s katero uredimo delovni prostor za lažje delovanje. Sestavljena je iz petih 
korakov, ki so: 
 
1. Sortiranje (jap. Seiri): v prvem koraku odstranimo vse nepotrebne in nezaželene 
predmete iz delovnega mesta. 
2. Organiziranje (jap. Seiton): predmete, ki jih potrebujemo, pospravimo na označeno 
mesto, da lahko hitro in učinkovito dostopamo do njih. 
3. Čiščenje (jap. Seiso): ko smo odstranili nepotrebne predmete in razvrstili uporabne 
predmete na svoja mesta, delovni prostor očistimo. 
4. Vzdrževanje (jap. Seiketsu): poskrbimo za vzdrževanje čistoče. 
5. Samodisciplina (jap. Shitsuke): opravljamo prve štiri korake metode 5s. 
 
5s metoda vključuje vse nivoje organizacije in podaja hitre pozitivne učinke. Sodi med 
najbolj pogosta implementirana orodja vitke proizvodnje. Velika prednost 5s metode je, da 
je izjemno preprosta za implementacijo [15].  
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JIT –  ravno ob pravem času 
• JIT (angl. just in time) metoda sodi med najbolj pomembne metode vitke 
proizvodnje. JIT je filozofija načina razmišljanja. Njen cilj je čim bolj učinkovito 
zmanjšati zapravljanje na področjih zaloge in operacije nedodane vrednosti ter 
zagotoviti željeno kakovost. Zavzema se, da imamo na razpolago pravo število 
kakovostnih kosov/materiala ob željenem času in na pravem mestu. Z drugimi 
besedami JIT zahteva, da se proizvede v določenem času toliko kosov dogovorjene 
kakovosti, kot zahteva kupec. JIT metoda ne zavzema samo proizvodnje in rokov 
izdelave, temveč tudi skladiščenje in količino materiala v skladišču. Ker stremimo k 
temu, da imamo na razpolago samo toliko materiala, kot ga potrebujemo, 
zmanjšujemo nepotrebno odvečno zalogo. JIT metoda je lahko zelo učinkovita pri 
nadzoru zapravljanja skladiščenja in zmanjša potrebe po skladiščenju materiala [23, 
24]. 
 
V preglednici 2.1 so predstavljene nekatere prednosti in slabosti JIT metode. 
 
Preglednica 2.1: Prednosti in slabosti JIT metode [23, 24] 
Prednosti JIT metode Tveganja JIT metode 
Manjša zaloga materiala, ki zavzame manj prostora v 
skladišču in zmanjšuje stroške skladiščenja. 
Zaradi majhne zaloge je le malo prostora za 
napake. 
Zalogo materiala si ustvarimo le takrat, kadar je nujno 
potrebno. 
Velika odvisnost od dobaviteljev. Zamude 
vhodnega materiala nam lahko povzročijo zastoje 
v proizvodnji. 
Manjša verjetnost, da se zaradi dolgega skladiščenja 
material poškoduje ali pokvari. 
Težja prilagodljivost in zadovoljevanje 
nepričakovanih naročil. 
Manjši stroški zaloge, manjše prostorske zahteve, 
zmanjšano delo v procesu. 
Podrobno spremljanje in načrtovanje zaloge. 
 
 
JIT metoda je močno povezana s skladiščenjem, ki sodi v osnovno skupino zapravljanja 
vitke proizvodnje. JIT metoda zmanjšuje skladiščenje vhodnega materiala in skladiščenje 
končnih izdelkov. Na ta način zmanjšamo stroške skladiščenja in povečamo likvidnost 
podjetja. Da lahko vzpostavimo JIT, je zelo pomemben odnos do naših kupcev in 
dobaviteljev. Moramo pa se zavedati, da z zmanjševanjem varnostne zaloge lahko na plan 
pridejo problemi, ki jih prej nismo prepoznali. Podjetja, ki želijo implementirati JIT, morajo 
dobro planirati svojo proizvodnjo [25]. 
 
 
Poka yoke 
Poka yoke je izraz, ki se uporablja za preverjanje napak. Pri vsaki operaciji in postopku je 
možnost, da pride do napake, ki se odraža na končnem izdelku in zadovoljstvu kupca. 
Metodologija poka yoke zagovarja, da ni sprejemljivo izdelati niti enega izdelka z napako. 
Poka yoke metodo lahko uporabimo preventivno za preprečevanje vzrokov napak, zaradi 
česar bi se lahko pozneje pojavile napake, ali pa za detekcijo že obstoječih napak, pri katerih 
se odločimo, ali kos zavrnemo (izmet), popravimo ali sprejmemo. V takih primerih je naloga 
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poke yoke, da odkrije napako čim prej. Pomembno je, da se zavedamo, ko planiramo 
posamezno operacijo, da vzpostavimo okolje, kjer se napake ne pojavljajo ali pa bodo takoj 
opažene. Metodologija poke yoke nam lahko v veliki meri pomaga, da zmanjšamo vpliv 
človeških napak [26]. 
 
 
SMED 
SMED (angl. single minute exchange of die) je metodologija, ki se uporablja za krajšanje 
časov menjave orodij. V prvem koraku SMED metode poiščemo vse korake, ki jih lahko 
naredimo pred menjavo, ko naprava še obratuje. V drugem koraku poiščemo vse nastavitve, 
ki so potrebne za menjavo, ko naprava ne obratuje. Ker želimo, da naprava čim več časa 
obratuje, s SMED metodo poskušamo vzpostaviti način dela, kjer določena dela pripravimo 
predčasno ali jih naredimo vzporedno, da zmanjšamo čas čakanja naprave [27].  
 
 
Glajenje proizvodnje 
Cilj glajenja proizvodnje je vzpostaviti enakomeren pretok materiala skozi linijo. Stremimo, 
da imajo posamezne operacije enake čase, kot je zahtevan takt. To storimo tako, da 
enakomerno razdelimo delo po posameznih operacijah. Potrebno je dobro poznavanje časov 
cikla posameznih operacij in zahtevanega takta. Takt predstavlja kupčevo zahtevo, na koliko 
časa želi posamezni izdelek. Čas cikla pa se nanaša na čas posamezne operacije. Ker po 
navadi za izvedbo različnih operacij potrebujemo različno količino časa, predstavlja čas 
najdaljše operacije ozko grlo. Tam se pojavljajo tudi zastoji. Da zgladimo proizvodnjo in 
zmanjšamo zastoje, je potrebno čim bolj enakomerno uskladiti posamezne čase operacij med 
sabo [27]. 
 
 
Popolno vzdrževanje proizvodnje 
Popolno vzdrževanje proizvodnje (angl.: total production maintenance - TPM) se nanaša na 
avtonomno, planirano in preventivno vzdrževanje vseh naprav in prostorov v podjetju. TPM 
se je izoblikoval v enega izmed pomembnih faktorjev stabilnosti proizvodnje. Je eden izmed 
glavnih vodil, ki nam pomaga zagotoviti boljšo učinkovitost, zmanjša stroške zastojev, 
poveča produktivnost in dobičkonosnost. Planirani (vzdrževanje) in ne-planirani (popravila) 
zastoji niso zaželeni in jih je potrebno sistematično zmanjšati. Z implementacijo TPM 
metode pomagamo podjetju k pametnejšim preventivnim vzdrževanjem na vseh nivojih 
podjetja. TPM metoda je pogosto ponazorjena z osmimi stebri, ki so predstavljeni na sliki 
2.9 [27]. 
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Slika 2.9: Stebri TPM [28] 
 
 
Popolno vodenje kakovosti 
Popolno vodenje kakovosti (angl. total quality management – TQM) se nanaša na 
zagotavljanje kakovosti na vsakem koraku in procesu v podjetju: od planiranja proizvodnje, 
razvoja izdelka do kontrole kakovosti. Kot vse ostale metode in orodja vitke proizvodnje 
tudi TQM stremi k stalnim izboljšavam. Cilj TQM-a je, da z zagotovljeno kakovostjo 
izdelkov, nadzorom procesa in dela zagotovi zadovoljstvo kupca. Temelji na stalnih 
izboljšavah, statistični kontroli (SPC) in na kontroli oskrbe kupljenih materialov, ki jih 
močno podpirajo inženirji kakovosti [29]. 
 
 
2.5 Prednosti vitke proizvodnje  
Razlog za tako močno razširjenost vitke proizvodnje so zagotovo pozitivni učinki na vseh 
nivojih v podjetju. Podjetja, ki so uspešno implementirala vitko proizvodnjo, navajajo, da so 
opazila drastične spremembe na naslednjih področjih [30, 31]: 
 
‐ povečanje prihrankov, 
‐ zmanjšanje stroškov proizvodnje, 
‐ povečanje likvidnosti podjetja, 
‐ povečanje produktivnosti, 
‐ zmanjšanje nabavnih časov, 
‐ zmanjšanje časov obdelav, 
‐ večja pripadnost zaposlenih, 
‐ večje zadovoljstvo zaposlenih, 
‐ večje zadovoljstvo kupca, 
‐ učinkovitejši transport in  
‐ boljša uporaba prostora. 
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Vitka proizvodnja zmanjša nedodane aktivnosti na vseh nivojih in izboljša delovanje 
podjetja. Velika prednost vitke proizvodnje je, da ne spodbuja velikih novih investicij, 
poudarja pa pomen majhnih in stalnih sprememb, ki pozitivno vplivajo na podjetje. Rezultati 
teh so lahko hitro merljivi in njihov učinek je velik. Velika prednost vitke proizvodnje je 
prav zagotovo tudi večanje pripadnosti in zadovoljstva zaposlenih. Vitka proizvodnja 
omogoča zaposlenim, da si lahko ustvarijo prijaznejše delovno okolje, kjer se bolje počutijo 
in so zaradi tega tudi bolj produktivni. Filozofija vitke proizvodnje postavlja človeka na prvo 
mesto in mu tako daje moč, da se izrazi, ga upošteva in mu daje možnost, da se razvije in 
prispeva k dobrobiti podjetja [30, 31].   
 
V raziskavi, ki jo je opravil Yu Cheng Wong s kolegi, kjer so na podlagi dolgoročne 
raziskave številnih podjetij preverjali implementirana orodja vitke proizvodnje in njihove 
prednosti, so ugotovili naslednje. Najbolj pogosto implementirana orodja sta bila 5S in 
kaizen. To pomeni, generalno gledano, da je pomembno, da je podjetje urejeno, čisto in da 
tako zagotavljamo nemoteno delovanje vseh zaposlenih in naprav. Rezultati so predstavljeni 
v preglednici 2.2 [32]. 
 
Preglednica 2.2: Preglednica implementiranih orodij vitke proizvodnje [32]  
Orodja in tehnike vitke proizvodnje Pogostost uporabe orodij [%] Razvrstitev orodij po pogostosti 
5S 88,64 % 1 
Kaizen 84,09 % 2 
Standardizacija dela 70,45 % 3 
PDCA 70,45 % 4 
Poka-yoke 63,64 % 5 
Kanban 61,36 % 6 
JIT 54,55 % 7 
TPM 54,55 % 8 
Tok enega izdelka 40,91 % 9 
TQM 40,91 % 10 
VSM 36,36 % 11 
Celična proizvodnja 34,09 % 12 
Heijunka 29,55 % 13 
6 Sigma 27,27 % 14 
Andon 27,27 % 15 
SMED 20,45 % 16 
Jidoka 18,18 % 17 
Tehnologija grupiranja 6,82 % 18 
 
 
V raziskavi so podjetja najprej odgovorila na vprašanje, katera področja mislijo, da so se po 
implementaciji vitke proizvodnje najbolj izboljšala, kar predstavlja diagram 2.10. Zanimivo 
je, da sta na prvih dveh mestih ravno zapravljanje in stalne izboljšave, ki spadata med 
osnovne, glavne ideje filozofije vitke proizvodnje [32]. 
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Slika 2.10: Razumevanje orodij vitke proizvodnje [32] 
 
Na koncu raziskave so podjetja odgovorila še na vprašanje, na katerih področjih so najbolj 
opazne prednosti vitke proizvodnje, kar je predstavljeno na spodnjem diagramu. Velik 
poudarek in uspeh so podjetja pridobila ravno na področju zapravljanja, izboljšanja 
produktivnosti in zmanjševanja stroškov. Najslabšo oceno pa je dobila fleksibilnost, ki je 
predstavljena na sliki 2.11 [32]. 
 
 
 
Slika 2.11.: Koristi orodij vitke proizvodnje [32] 
2.6 Vodenje zaloge 
Glavna naloga vodenja zaloge je zagotavljati učinkovit tok materiala, izdelkov in storitev. V 
tem kontekstu zaloga predstavlja seznam artiklov, količino izdelkov na zalogi, ki jih podjetje 
proizvaja in prodaja, ter količino komponent, ki sestavljajo izdelek. Zaloga predstavlja širok 
nabor artiklov, izdelkov in materialov, ki so v podjetju razpoložljivi za uporabo in prodajo. 
Z drugimi besedami lahko rečemo, da vodenje zaloge zavzema nadzor, vodenje in 
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načrtovanje strateške nabave, skladiščenja zaloge in njene dostopnosti oziroma 
razpoložljivosti, da lahko zagotovimo oskrbo proizvodnje in ustrezno dobavo brez zastojev. 
Vodenje zaloge se pogosto povezuje z dobrim poznavanjem artiklov, izdelkov in 
polizdelkov v podjetju ter njihovih potreb. Različna podjetja, ki delujejo v različnih 
sektorjih, imajo lahko različno razporejeno potrebo v letnem razponu. Pomembno je, da se 
zavedamo, da so potrebe trga sezonske in ne konstantne, da temu primerno prilagodimo 
vodenje zaloge. Prav tako pa moramo vključiti interne potrebe in njena nihanja. Med zalogo 
po navadi štejemo vse produkte, ki jih podjetje proizvaja, in čakajo, da bodo prodani, surove 
materiale, ki čakajo, da bo iz njih narejen izdelek, delo v procesu, ki prehaja med 
posameznimi operacijami izdelave ter vsi pomožni materiali, ki se pri izdelavi izdelka 
uporabljajo [33-35]. 
 
Zaloge so običajno prikazane v bilancah podjetja kot sredstva. Promet zalog popišemo z 
razmerjem, kako hitro se zaloge spremenijo v promet oziroma kako hitro se prilivajo prodani 
izdelki podjetja. Promet zalog je eden izmed ključnih dejavnikov stabilnosti podjetja. 
Inventarni dvorezni meč so običajno sredstva podjetja, ki jih lahko materialna zaloga ogrozi. 
Nepravilna in nedonosna investicija v zaloge lahko močno ogrozi likvidnost podjetja. Zato 
je zelo pomembno, da se z zalogami ravna učinkovito, s čimer preprečimo nepotrebne 
naložbe. Nihanja v razmerju zalog in prodaje imenujemo investicija v zaloge. Nabavna 
vrednost materiala pogosto niha čez leto, zato je iz tega potrebno določiti način vodenja 
stroškovnega toka, ki se kasneje upošteva pri vodenju zaloge. Vodenje zaloge vključuje 
učinkovito nabavno verigo, ki nadzira količine ter njihov stroškovni nadzor materiala, ki 
poteka skozi verigo. V splošni uporabi so najbolj razširjene spodaj naštete metode: 
 
‐ Tehtni povprečni strošek, 
‐ FIFO (angl. first in, first out) in 
‐ LIFO (angl. last in, first out). 
 
Prvi način prevzame povprečno vrednost vseh kupljenih izdelkov ali materialov. FIFO 
prevzame strošek zadnje dobave ter LIFO, ki prevzame stroške prve dobave materiala ali 
izdelkov [33]. 
 
 
2.6.1 Varnostna zaloga 
Pri vodenju zaloge je raven storitev, da v naslednjem ciklu ne bo porabljena zaloga ali pa da 
ne bo izgubljena prodaja oziroma ne bo zmanjkalo zaloge. Raven storitev se v podjetjih 
močno navezuje na zaloge, ki omogočajo izdelavo izdelkov in poslovanje podjetja. 
Varnostna zaloga mora biti dovolj velika, da lahko pokrije dobave dobaviteljev, obenem pa 
mora biti dovolj majhna, da podjetju ne povzroča stroškov z držanjem zaloge v skladišču. 
Glavni razlog držanja varnostne zaloge je, da se podjetje lahko zaščiti pred nepredvidljivimi 
nihanji potreb trga. Varnostna zaloga se opredeli kot zaloga, ki preprečuje, da zmanjka 
materiala (angl. stock-out) in omogoči morebitno premikanje naročil dobaviteljev. 
Varnostne zaloge podjetje ščitijo pred različnimi odstopanji, kot so odstopanja v datumu 
dobave (kadar je dobavni rok za dopolnitev različen), odstopanja v zahtevah (če je napoved 
nenatančna) in odstopanja od količine dobave (kadar je kakovost dobavljenih materialov 
slaba). Na sliki 2.12 je popisan običajen potek zaloge [34]. 
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Slika 2.12: Diagram poteka zaloge [34] 
 
Varnostno zalogo lahko določimo glede na preteklo porazdelitev zahtev po izdelku ali pa 
glede na predvidevanja porazdelitve naročil v prihodnem obdobju. Enačba za izračun 
standardne varnostne zaloge je sledeča: 
𝑉𝑎𝑟𝑛𝑜𝑠𝑡𝑛𝑎 𝑧𝑎𝑙𝑜𝑔𝑎 = 𝑣𝑎𝑟𝑛𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖 𝑓𝑎𝑘𝑡𝑜𝑟 ∙ 𝑝𝑜𝑣𝑝𝑟𝑒č𝑛𝑖 𝑑𝑜𝑏𝑎𝑣𝑛𝑖 𝑟𝑜𝑘 (2.1) 
 
Enačba predpostavlja, da je povpraševanje med obdobjem čakanja dobavila porazdeljeno 
normalno. Bolj natančen izračun nam ponuja enačba za izračun varnostne zaloge, ki poleg 
varnostnega faktorja upošteva tudi rok dobave in našo porabo. 
𝑉𝑎𝑟𝑛𝑜𝑠𝑡𝑛𝑎 𝑧𝑎𝑙𝑜𝑔𝑎 = 𝑝𝑜𝑣𝑝𝑟𝑒č𝑛𝑎 𝑝𝑜𝑟𝑎𝑏𝑎 ∙ 𝑣𝑎𝑟𝑛𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖 𝑓𝑎𝑘𝑡𝑜𝑟 ∙ 𝑝𝑜𝑣𝑝𝑟𝑒č𝑛𝑖 𝑑𝑜𝑏𝑎𝑣𝑛𝑖 𝑟𝑜𝑘 (2.2) 
Varnostni faktor se določi na podlagi izkušenj in prepričanj v podjetju. Razpon varnostnega 
faktorja lahko variira 10–40 % glede na ocene tveganja in izkušnje, ki smo jih določili v 
podjetju [34].  
 
 
2.6.2 Metode vodenja zaloge 
V naslednjih poglavjih bodo obravnavane različne metode vodenja zaloge. Vsaka metoda 
ima drugačen pristop in pogled na zalogo. Vse metode pa poskušajo na svoj način zmanjšati 
stroške in investicijo v zalogo. Pomembno je poudariti, da se različne metode ne izničujejo 
in da je za popoln nadzor in zmanjševanje stroškov ter investicije zaloge priporočljiva 
uporaba kombinacije različnih metod. S kombiniranim načinom oziroma uporabo več metod 
bomo najbolje obvladovali in zmanjševali stroške, povezane z vodenjem in držanjem zaloge. 
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ABC analiza vodenja zaloge 
ABC (angl. always better control) analiza vodenja zaloge temelji na Paretovem principu. 
Torej izhaja iz pravila 80/20, ki v tem primeru pomeni, da nam 80 % stroška zaloge povzroča 
le 20 % komponent. Metoda razdeli komponente na zalogi v tri skupine A, B in C glede na 
njihovo nabavno vrednost in količino. Kriteriji razporejanja v skupine so predstavljeni v 
preglednici 2.3 in ponazorjeni na sliki 2.13 [35]: 
 
Preglednica 2.3: Razvrstitev zaloge po metodi ABC [35] 
Skupina Opis 
A Skupina zavzema najdražje izdelke na zalogi, ki zavzemajo 70 % celotne vrednosti zaloge. 
Lahko predstavljajo le 10 % količine celotne zaloge. 
B Srednja skupina predstavlja srednji cenovni razred, ki predstavlja 20 % vrednosti zaloge. To 
skupino predstavlja 20 % komponent na zalogi. 
C Zadnja skupina predstavlja najcenejše komponente na zalogi, ki zavzemajo 10 % vrednosti 
zaloge, vendar njihova količina predstavlja 70 % celotne zaloge. 
 
 
Glede na razporeditev materialov v posamezne skupine jih tudi drugače obravnavamo. 
Skupina A zahteva bolj natančno vodenje zaloge s pogostejšimi manjšimi naročili, da 
zagotovimo potrebe. B skupina potrebuje manjši nadzor. Pomembno je, da material v skupini 
B ponovno ocenimo in ga premestimo v skupino A ali C, če je to potrebno. Skupina C 
zahteva najmanjši nadzor in vodenje zaloge. Naročila so večja in manj pogosta [35]. 
 
 
Slika 2.13: Diagram stroška in količine posamezne skupine [36] 
 
S pomočjo metode lahko lažje določimo material, v katerega je vložena večja investicija. 
pomaga nam izločiti zastareli material, ki ga podjetje ne uporablja več, ter izboljša promet 
zaloge. Kadar s to metodo postavljamo vrednost zaloge, pa se moramo zavedati, da metoda 
zavzema le stroškovni pogled zaloge, ki ne vključuje pomembnosti posameznega materiala 
za proizvodnjo. Diagram, ki prikazuje količino posamezne skupine, je prikazan na sliki 2.13 
[35]. 
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EOQ metoda 
EOQ (angl. economic order quantity) metoda vodenja zaloge se uporablja za določanje 
količine naročenega materiala, ki ima najmanjše skupne stroške izvedbe naročila in držanja 
zaloge. Z EOQ metodo določimo najcenejšo količino naročanja in vložka investicije v 
zalogo. EOQ je potrebno izračunati za vsako komponento posebej. Metoda obravnava 
razmerje med stroškom izvedbe naročila ter stroškom držanja zaloge za določanje količine 
naročanja. Velika količina naročanja zmanjša pogostost naročanja in stroške naročila, vendar 
poveča stroške držanja zaloge. Majhna količina naročanja zmanjša stroške držanja zaloge, 
vendar poveča pogostost naročanja in stroške izvedbe naročila. Na sliki 2.18 je metoda 
predstavljena z grafom. EOQ metoda predpostavlja, da je povpraševanje po izdelku 
konstantno ter poznano, poraba zaloge je konstantna in linearna, ne upošteva količinskih 
popustov ter predpostavlja, da je čas med naročilom in prejemom materiala konstanten [37]. 
 
EOQ izračunamo po enačbi 2.3: 
𝐸𝑂𝑄 = √
2 ∙ 𝐷 ∙ 𝐶𝑜
𝐶𝑝 ∙ 𝐶ℎ
 (2.3) 
 
Kjer so: 
 
𝐸𝑂𝑄... ciljna količina naročila [kos] 
𝐷 ... letne potrebe [kos] 
𝐶𝑜 ... strošek izvedbe naročila [€/naročilo] 
𝐶𝑝 ... cena izdelka [€/kos] 
𝐶ℎ ... strošek držanja zaloge [€/kos] 
 
 
 
Slika 2.14: EOQ diagram [38] 
 
Iz slike 2.14 je razvidno, da je najmanjši skupni strošek na presečišču stroška držanja zaloge 
in stroška naročila, kar predstavlja EOQ. 
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VED metoda 
VED (angl. vital, essential, desirable) metoda razdeli zalogo glede na prioritete prisotnosti 
oziroma nujnosti nahajanja na zalogi. Podobno kot ABC analiza ta metoda razdeli zalogo v 
tri skupine V, E in D in jih klasificira po pomembnosti. Tak način klasifikacije zaloge se 
pogosteje uporablja v medicinskem sektorju za vodenje prioritet zaloge zdravil. Klasifikacija 
skupin je opisana v preglednici 2.4 [35]. 
 
Preglednica 2.4: Razvrstitev zaloge po metodi VED [35] 
Skupina Opis 
V Kritični materiali, ki morajo biti stalno na razpolago. 
E Materiali, ki so lahko ne razpoložljivi zelo malo časa. 
D Najmanj kritični materiali, za katere velja, da so lahko ne-razpoložljivi. 
 
 
JIT vodenje zaloge 
O metodi JIT je bilo že kar nekaj povedanega v poglavju 2.4.3. JIT z vidika vodenja zaloge 
zavzema popolnoma enako prepričanje. Torej zahteva, da so željeni materiali ob pravem 
času na željenem mestu. Z vidika vitke proizvodnje sodi skladiščenje  med glavna žarišča 
zapravljanja. Cilj te metode je, da stalno zmanjšuje odvečne zaloge. Da pa lahko to 
zagotovimo in uresničimo, je potrebno zelo dobro in natančno planiranje. Metoda JIT ta 
problem reši z uvedbo Kanban sistema. Kanban je kontrolni podsistem JIT vodenja zaloge 
z vidika proizvodnje, ki zagotavlja učinkovito in produktivno oskrbo proizvodnje. Kanban 
nam omogoča, da zmanjšamo delo v procesu in zmanjša preobremenjenost proizvodnje. 
Kanban poveže proizvodne procese v celoto in povzroči sistem vlečenja. Glavna prednost 
tega sistema je, da učinkovito zmanjša delo v procesu. To pa naredi s pomočjo Kanban kart. 
Kanban karte nam podajo signal oziroma zahtevo za premik materiala. Kanban karte torej 
sporočijo signal materialnih potreb bodisi znotraj podjetja ali pa do svojih dobaviteljev. S 
tem načinom je oskrbovanje z materialom definirano s porabo materiala – sistem vlečenja. 
Kanban sistemu in Kanban kartam pripisujejo učinkovito zmanjšanje zaloge in stroške 
držanja zaloge [35]. 
 
 
2.7 Proizvodni stroški 
Stroški so v širšem pomenu povezani z razpoložljivimi viri (delovna sila, oprema, stroji in 
naprave, prostori, zaloge itd.), ki so nujno potrebni za izvajanje delovnih aktivnosti in/ali 
izdelave izdelka. Izraženi so v enotah denarne valute in tako predstavljajo strošek 
porabljenih virov za izdelavo izdelka ali izvršitve storitve. Viri predstavljajo fizične osebe 
ali stvari, ki morajo biti sposobni izvesti določeno operacijo ali nalogo. Viri tako lahko 
predstavljajo: stroje in naprave, orodja in vpenjalne priprave, materiale in operaterje, ki 
poslužujejo s strojem [39]. 
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2.8 Upravljanje stroškov 
Upravljanje stroškov v podjetju dobiva vedno večji pomen. Zaradi rasti konkurence na 
globalnih trgih podjetja potrebujejo vedno bolj natančne izračune donosnosti njihovih 
produktov. Ključno vlogo igra razumevanje nastalih stroškov različnih aktivnosti. Če želi 
podjetje ostati konkurenčno na trgu, mora z načinom upravljanja stroškov hitro zaznati 
spremembe in se odzivati. V primeru, da ne zaznamo sprememb stroškov, se te ne ujemajo 
s postopki, dejavnostmi in dinamiko izdelka. Sistem stroškov postane zastarel in ne popiše 
dejanskega stanja, kar pa daje lažne informacije o stroških podjetja.  
 
Najpomembnejši korak pri analizi stroškov je razvrstitev stroškov, kjer so stroški razvrščeni 
v opredeljene kategorije. Najbolj pogosto uporabljena metoda razvrščanja stroškov razdeli 
stroške med neposredne (direktne) in posredne (indirektne) stroške. Neposredni stroški 
predstavljajo stroške, ki jih lahko dodelimo stroškovnemu mestu. Medtem ko posrednim 
stroškom ne moremo dodeliti stroškovnega mesta. Stroške lahko opredelimo tudi glede na 
njihovo obnašanje na fiksne in variabilne stroške. Med fiksne stroške spadajo stroški, ki so 
neodvisni od volumna proizvodnje. Med variabilne stroške pa spadajo stroški, ki so odvisni 
od volumna proizvodnje. Na realnih primerih je pogosto težko jasno ločiti posamezne 
stroške, zato se pogosto navajajo tudi delno fiksni in delno variabilni stroški. Pravilna 
razporeditev stroškov in njihovo obnašanje je zelo pomembno, saj močno vplivajo na 
odločitve v podjetju [40, 41].  
 
 
2.9 Metode obravnavanja stroškov 
Glavni namen katere koli metode obravnavanja stroškov je določiti stroške izdelka ali 
storitve, tako da pripiše izdelku stroške izdelave ali storitve, ki jih podjejte izdeluje ali 
ponuja. Metode obravnavanja stroškov so sestavljene iz različnih računovodskih metod, ki 
se uporabljajo za določitev stroškov na enoto. Računovodske metode, uporabljene v metodah 
obravnavanja stroškov, omogočajo vrednotenje izdelkov kot rezultat proizvodnega procesa. 
Pomembno je poudariti, da različne metode različno vplivajo na oceno izdelka. Izbira 
metode se je v preteklosti močno nanašala na tip proizvodnega procesa. Zaradi hitrih 
sprememb v poslovnem svetu in zaradi vodenja podjetij postaja določevanje stroškov vedno 
bolj kompleksno. Procesi izdelave postajajo vedno bolj avtomatizirani in računalniško 
vodeni. Proces avtomatizacije proizvodnje je prinesel ogromne spremembe v strukturi 
proizvodnih stroškov. Najpomembnejši člen proizvodnih stroškov v današnji obliki 
proizvodnje postanejo posredni (indirektni – režijski) stroški. Sprememba v strukturi 
proizvodnje močno vpliva tudi na način obravnavanja stroškov [40-42]. 
 
Metode in sisteme stroškov je mogoče opredeliti kot sistem, ki se uporablja za dodelitev 
stroškov stroškovnim mestom (izdelkov ali storitev). Glavni namen je omogočiti dodelitev 
stroškov. Porazdelitev stroškov je postopek dodelitve neposrednih in posrednih stroškov za 
izdelke ali storitve, da se lahko določi strošek izdelka ali storitve [42].  
 
Metode obravnavanja stroškov so sestavljene iz petih osnovnih elementov [42]:  
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1. Stroškovni predmet (angl. cost objects): vse, za kar je zaželeno meriti stroške. 
Stroškovni predmeti po navadi predstavljajo izdelke ali storitve, ki jih podjetje 
ponuja. 
2. Direktni stroški stroškovnega predmeta (angl. direct costs of a cost object): 
predstavljajo stroške, katerih izvor lahko pripišemo določenemu produktu ali storitvi. 
3. Posredni stroški stroškovnega predmeta (angl. indirect costs of a cost object): 
predstavljajo stroške, katerih izvora ne moremo pripisati določenemu produktu ali 
storitvi. 
4. Stroškovni bazeni (angl. cost pools): skupina posameznih postavk stroškov. Skupine 
stroškov se oblikujejo, ko podjetje uporablja več osnov za razporejanje stroškov. 
5. Osnova za razporeditev stroškov (angl. cost allocation base): dejavnik, ki 
sistematično povezuje posredne stroške (ali skupino posrednih stroškov) na določen 
stroškovni predmet. 
 
 
2.9.1 Klasičen pristop 
Klasičen pristop vodenja stroškov zavzema metodi, ki bazirata iz delovnega mesta (angl.: 
job costing) in procesa (angl.: process costing). Glavna razlika med posameznima metodama 
je opredelitev stroškovnega predmeta. Prva opredeli delo kot glavni stroškovni predmet. Po 
navadi se uporablja v podjetjih, ki ponujajo širok spekter različnih izdelkov ali storitev, 
katerih izdelavo sproži kupec s svojim naročilom. Medtem ko druga postavlja na prvo glavno 
mesto množico enakih ali podobnih izdelkov kot glavni stroškovni predmet. Tak način se 
najpogosteje pojavlja pri srednjih do velikih proizvodnih obratih, kjer se proizvaja majhno 
število različnih izdelkov, vendar v velikih količinah [42]. 
 
Razporeditev stroškov je pri obeh metodah podobna. Pri obeh metodah so direktni 
(neposredni) proizvodni stroški sledljivi in pripisani izdelkom ali storitvam. Ti stroški so 
neposredno dodeljeni posameznim izdelkom ali storitvam, ki povzročajo njihovo 
spreminjaje/aktivnost. Neposredni stroški izdelave vključujejo neposredne materialne 
stroške in neposredne stroške dela. Glavna težava vsakega sistema stroškov je posredna 
dodelitev proizvodnih stroškov, ker jih ne moremo direktno povezati z določenim izdelkom 
ali storitvijo. Posredne proizvodne stroške je treba dodeliti proizvodom ali storitvam na 
podlagi razumnih osnov, ki pravilno prikazujejo razmerje med posrednimi proizvodnimi 
stroški in določenim izdelkom. Ta odnos je pogosto težko izraziti. Pomembno je poudariti, 
da ne obstaja osnova za dodeljevanje, ki bi lahko natančno zagotovila dodeljevanje stroškov 
za izdelke. Izbrana osnova razporejanja stroškov je lahko bolj ali manj objektivna, vendar 
ne more biti 100 % natančna [42]. 
 
Posredni proizvodni stroški so pripisani stroškovnemu predmetu na podlagi splošne 
dodelitvene stopnje, ki si izračuna po enačbi 2.4 [42]:  
𝑃𝑜𝑠𝑟𝑒𝑑𝑛𝑖 𝑝𝑟𝑜𝑖𝑧𝑣𝑜𝑑𝑛𝑗𝑖 𝑠𝑡𝑟𝑜š𝑘𝑖 =  
𝐶𝑒𝑙𝑜𝑡𝑛𝑖 𝑝𝑜𝑠𝑟𝑒𝑑𝑛𝑖 𝑠𝑡𝑟𝑜š𝑘𝑖
𝑂𝑠𝑛𝑜𝑣𝑎 𝑧𝑎 𝑟𝑎𝑧𝑑𝑒𝑙𝑖𝑡𝑒𝑣 𝑠𝑡𝑟𝑜š𝑘𝑜𝑣
 (2.4) 
 
Tradicionalen način ne more biti popolnoma natančen. Če podjetja in delovanja podjetja ne 
poznamo zelo dobro, se lahko hitro zgodi, da izdelku ali storitvi pripišemo napačne stroške 
in tako napačno določimo lastno ceno izdelka. V takšnih okoliščinah metoda ne opravi svoje 
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primarne funkcije podajanja pravih podatkov voditeljem podjetja, ki zaradi tega lahko 
sprejmejo napačno odločitev. Prav zaradi tega so se razvile nove metode, ki bolje in 
natančneje popišejo lastno ceno izdelka. Ena izmed takih metod je ABC metoda, ki je 
opisana v poglavju 2.9.2 [42]. 
 
 
2.9.2 ABC metoda 
ABC metoda (angl.: activity based costing) je bila razvita v osemdesetih letih v ZDA z 
namenom, da bi bolje poznali stroške izdelave produkta in posredno tudi dobičkonosnosti. 
Njen glavni namen je obravnavati stroške na način, ki čim bolj natančno popiše dejansko 
stanje. Ideja, na kateri sloni ABC metoda, je: izdelava produkta ali izdelka zavzema 
aktivnosti in aktivnosti porabljajo razpoložljive vire. Stroške začne obravnavati na nivoju 
aktivnosti, nato jih pripiše izdelku glede na dejavnosti/aktivnosti, skozi katere poteka. 
Aktivnost metoda opredeli kot kateri koli dogodek, ukrep, dejanje ali zaporedje dela, ki 
povzroča stroške pri izdelavi izdelka ali storitve. Ideja, za katero stoji ABC metoda, je 
preprosta in logična. Stroški v podjetju ne nastanejo sami po sebi, ampak so posledica 
aktivnosti. Znotraj podjetja ne ustvarjamo stroškov, ampak aktivnosti, da zadovoljimo 
kupca, ki ustvarja stroške. Aktivnosti, ki povzročajo stroške, moramo prepoznati in jih 
pripisati njihovim gonilom. Za razumevanje ABC metode moramo poznati naslednje pojme 
[43, 44]: 
 
‐ Viri: osebje ali sredstva, ki so potrebna pri opravljanju aktivnosti. 
‐ Stroški virov: denarna vrednost uporabljenih virov. 
‐ Gonilo stroškov: dejavnik, ki povzroča spremembe v ceni aktivnosti. So kazalnik, ki 
pomaga povezati stroške virov z ustreznimi aktivnostmi in porazdeliti stroške različnih 
virov med aktivnosti. 
‐ Aktivnost (dejavnost): kaj počnemo v organizaciji. Njihova aktivnost/dogajanje povzroča 
v podjetju porabljanje virov. 
‐ Stroškovni bazen (angl.: cost pool): predstavljajo skupino stroškov aktivnosti, ki jih lahko 
povežemo. 
‐ Gonilo aktivnosti: merilo porabe aktivnosti pri izdelkih, kupcih ali storitvah. Uporablja 
se kot osnova za dodeljevanje aktivnosti stroškovnim predmetom. 
‐ Stroškovni predmet: dejavnost, rezultat ali postavka, katere stroške je treba izmeriti. V 
splošnem smislu je lahko stroškovni predmet organizacijska razdelitev, funkcija, naloga, 
izdelek, storitev ali stranka. 
 
Temeljna postavka ABC metode je, da za izdelavo izdelka potrebujemo izvesti aktivnosti, 
ki porabljajo razpoložljive vire. Več kot je potrebnih aktivnosti za izdelavo izdelka, bolj 
kompleksen je ABC sistem. Aktivnost je v tem smislu opredeljena kot vsak dogodek, 
aktivnost, transakcija ali zaporedje dela, ki povzroča strošek pri izdelavi izdelka [46]. 
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Slika 2.15: Shematski prikaz ABC metode [44] 
 
Pristop pripisovanja stroškov po metodi ABC, predstavljen na sliki 2.15, je sledeč. 
Aktivnosti nam povzročajo porabljanje virov. Stroški porabljanja virov so preko gonil virov 
povezana na aktivnosti. Gonila virov predpišejo, koliko virov je potrebnih za opravilo 
aktivnosti. Skupek aktivnosti in njihov strošek tvori stroškovne bazene. Izdelki, predmeti ali 
storitve, ki potrebujejo več različnih aktivnosti za zaključek, so s stroškovnimi bazeni 
povezani preko gonil aktivnosti [44]. 
 
Z uporabo ABC metode lahko dosežemo [43, 44]: 
 
‐ natančnejši popis stroškov aktivnosti (npr. posredni in neposredni stroškovni bazeni), 
‐ izkoriščanje številih posrednih stroškovnih bazenov, 
‐ zmanjševanje stroškov skozi identifikacijo visoko stroškovnih aktivnosti, 
‐ ugotovitev dobičkonosnosti izdelkov, polizdelkov in storitev, 
‐ ugotovitev neučinkovitih aktivnosti in 
‐ boljše razumevanje izvora stroškov. 
 
ABC metoda je logično zasnovana, vendar lahko hitro postane kompleksna. Za 
implementacijo potrebujemo veliko več časa, virov in prizadevanja, kot za tradicionalni 
način. Kljub naštetim prednostim omenjena metoda ni primerna za vse vrste podjetij. Če se 
podjetje odloči za to metodo oziroma ugotovi, da bi lahko prinesla koristi, mora pred tem 
dobro premisliti o slabostih metode [45]: 
 
‐ Metoda ne zajema kompleksnosti aktivnosti zaradi subjektivnega vpliva zaposlenih in ne 
predstavlja realnega časa, porabljenega za aktivnost. 
‐ Točnost podatkov je pristranska ali izkrivljena zaradi prikrivanja neproduktivnega časa 
zaposlenih. 
‐ Časovno in stroškovno potratno pridobivanje podatkov vsakič, ko je aktivnost 
spremenjena ali dopolnjena. 
‐ Stroškovni gonilniki predstavljajo napačne vrednosti zaradi predpostavke, da vsi 
razpoložljivi viri delujejo s polno zmogljivostjo. 
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‐ Vložek v računalniško opremo za shranjevanje velikih baz podatkov in obdelavo za 
ugotavljanje podrobnosti je velik. 
‐ Integracija med ABC sistemi in drugimi organizacijskimi informacijskimi sistemi je 
omejena. 
 
 
2.9.3 Metoda TDABC 
Metoda TDABC (angl. time driven activity base costing) se je razvila kot nadgradnja metode 
ABC. ABC metoda se zaradi svojih pomanjkljivost in potrebnega velikega števila podatkov 
ter v mnogih primerih težke implementacije ni izkazala za najboljšo rešitev. TDABC metoda 
sledi svoji predhodnici ABC in odpravi njene pomanjkljivosti [45].  
 
TDABC metoda obravnava porabljanje virov na časovnem nivoju. Vire po principu časovnih 
enačb razpolaga za izvajanje aktivnosti. Metoda pripiše stroške direktno na stroškovni 
predmet z uporabo dveh glavnih parametrov [45]: 
 
‐ strošek na časovno enoto za porabo virov in 
‐ porabljen čas za izvajanje aktivnosti, procesa ali storitve. 
 
Strošek na časovno enoto porabljenih virov predstavlja razmerje med celotno kapaciteto 
stroškov opredeljenih virov in časom koriščenja virov. Celotna kapaciteta stroškov je 
definirana kot vsi potrebni viri, ki jih potrebujemo za izvedbo aktivnosti (viri kot so osebje, 
stroji, naprave, prostor, infrastruktura, tehnologija). Čas koriščenja virov je opredeljen kot 
dejanski čas, ki ga zaposleni porabijo za opravljanje [45]. 
 
Potek TDABC metode je podoben poteku ABC metode. Shematski prikaz metode je 
predstavljen na sliki 2.16. 
 
 
 
Slika 2.16: Shematski prikaz metode TDABC [45] 
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Potek TDABC metode, ki je prikazan na sliki 2.16 je sledeč. Najprej določimo oziroma 
identificiramo aktivnosti, ki jih moramo narediti, da lahko izdelamo, naredimo izdelek. Nato 
določimo vse vire, ki jih potrebujemo, da lahko aktivnost izvedemo. Skupino potrebnih virov 
za izvršitev aktivnosti povežemo v bazen virov. Bazen virov napolnimo z razpoložljivimi 
viri v podjetju, ki so potrebni za izvršitev željene aktivnosti. Nato povežemo vire, bazene 
virov, aktivnosti in stroškovni predmet z gonili. Vire povežemo z bazenom virov preko gonil 
virov, ki opredelijo količino potrebnih virov, ki jih potrebujemo za izvajanje aktivnosti. 
Bazene virov povežemo z aktivnostmi preko gonil kapacitet virov, ki opredelijo ceno na 
enoto časa porabljenih virov iz bazena virov. Aktivnosti povežemo s stroškovnim 
predmetom preko gonil aktivnosti. Gonila aktivnosti opredelijo, koliko časa bomo izvajali 
aktivnost. Stroške aktivnosti nato pripišemo stroškovnemu predmetu kot produkt časa 
trajanja aktivnosti (gonilo aktivnosti) in gonil virov (strošek na časovno enoto porabljenih 
virov) [45]. 
 
Za razliko od ABC metode TDABC ne obravnava stroškovnih bazenov aktivnosti. 
Aktivnosti so predstavljene preko časovnih enačb, ki ponazarjajo vsoto časov aktivnosti, 
zastopanih z gonili aktivnosti. Preko preprostih časovnih enačb lahko popišemo vse možne 
različne kombinacije aktivnosti, saj različni ali podobni produkti ne potrebujejo istega časa 
za izvršitev aktivnosti [45]. 
  
Časovne enačbe so ena izmed pomembnih orodij TDABC metode. Časovne enačbe so 
matematični izraz za popis potrebnega časa za izvajanje aktivnosti in so funkcija več gonil 
aktivnosti. Časovne enačbe predpostavljajo, da trajanje aktivnosti ni konstanta, ampak je 
funkcija porabljenega časa in možnih dogodkov aktivnosti. Časovna enačba je predstavljena 
v enačbi 2.5 [45]. 
𝑇 = 𝑣𝑠𝑜𝑡𝑎 𝑑𝑜𝑔𝑜𝑑𝑘𝑜𝑣 𝑎𝑘𝑡𝑖𝑣𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 = 𝛽0 + 𝛽1 ∙ 𝑋1 + 𝛽2 ∙ 𝑋2 + ⋯ +  𝛽𝑛 ∙ 𝑋𝑛 (2.5) 
 
Kjer so: 
 
𝑇 ... čas, ki je potreben za izvedbo aktivnosti z n-dogodkov 
𝛽0 ... osnovni čas, ki je potreben za izvedbo aktivnosti 
𝛽𝑛 ... čas n-tega dogodka, ki je potreben za izvedbo aktivnosti 
𝑋𝑛 ... faktor količine dodatne n-te aktivnosti 
𝑛 ... število možnih dogodkov aktivnosti 
 
Časovne enačbe, uporabljene pri TDABC, omogočajo, da lahko enostavno popišemo 
kompleksnejše poteke aktivnosti. Omogočajo nam, da popišemo kompleksnejše sisteme 
samo z eno časovno enačbo. 𝛽0 predstavlja osnovni čas za izvedbo aktivnosti. 𝛽𝑛 predstavlja 
čas n-tega dogodka za izvedbo aktivnosti, ki ga v enačbi uveljavi faktor količine dodatne n-
te aktivnosti 𝑋𝑛 [45]. 
 
 
2.9.4 Celotni stroški lastništva 
Metoda celotnih stroškov lastništva (angl. total cost of ownership – TCO) je nabavno orodje, 
ki nam pomaga razumeti resnične stroške kupljenega izdelka ali storitve. Metoda zahteva, 
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da poleg nabavne cene določimo stroške, ki nastanejo ob nakupu, lastništvu, uporabi in 
kasnejši odstranitvi (odpad). Metoda celotnih stroškov lastništva vpliva na oddajo naročila, 
izbiro dobaviteljev, transporta, skladiščenja, vhodne kontrole, zavrnitve naročila, zamenjave 
naročila, posledic čakanja zaradi napak, stroškov izmeta itd. Z drugimi besedami nam 
metoda pomaga določiti vse skrite stroške, ki jih bo nakup nekega produkta ali storitve 
povzročil. Metoda se lahko uporabi za vrednotenje kateregakoli nakupa. V primerjavi s 
tradicionalnim načinom vrednotenja dobaviteljev, ki se pogosto izvaja samo na podlagi 
nabavne cene, TCO upošteva vse stroške, ki nastanejo ob uporabi kupljenega produkta ali 
storitve [46]. 
 
Prednosti TCO metode: 
 
‐ Zagotavlja dosledno orodje ocenjevanja dobaviteljev. 
‐ Vrednoti izbiro dobavitelja. 
‐ Pomaga razjasniti in določiti uspešnost dobavitelja. 
‐ Pomaga pri določanju prioritet. 
‐ Priskrbi razloge za višjo/nižjo ceno. 
‐ Priskrbi dolgoročen nabavni plan. 
 
TCO metoda se najpogosteje uporablja kot izhodišče za izbiro naredi ali kupi. Pomembno 
je, da se metoda uporabi tudi, ko je bila odločitev že sprejeta in vpeljana v podjetje [46]. 
 
 
2.10 Določitev lastne cene 
Lastna cena proizvedenega produkta je sestavljena iz materialnih stroškov in stroškov 
izdelave. Izračuna se po enačbi 2.6 [47]: 
𝐶𝑙 =  𝑆𝑚 +  𝑆𝑖  (2.6) 
 
Kjer so: 
 
𝐶𝑙 ... lastna cena izdelka [€/kos] 
𝑆𝑚 ... strošek materiala za izdelan kos [€/kos] 
𝑆𝑖 ... strošek izdelave kosa [€/kos] 
 
 
2.10.1 Materialni strošek 
Materialni strošek predstavlja strošek porabljenega materiala za izdelavo izdelka in se 
izračuna po enačbi 2.7 [47]: 
 𝑆𝑚 =  𝑐𝑚  ∙  𝑀𝑚  (2.7) 
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Kjer so: 
 
𝑆𝑚 ... strošek materila za izdelan kos [€/kos] 
𝑐𝑚 ... cena materiala na enoto mase [€/kg] 
𝑀𝑚 ... masa porabljenega materila [kg/kos] 
 
 
2.10.2 Strošek izdelave 
Strošek izdelave produkta določimo po enačbi 2.8 [47]: 
𝑆𝑖 =  ∑ (
𝑡𝑝𝑗
𝑚
+  𝑡𝑒1,𝑗) ∙  𝑐𝐷𝑀𝑗 
𝑛
𝑗=1
  (2.8) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑖 ... strošek izdelave kosa [€/kos] 
𝑡𝑝𝑗 ... pripravljalni čas, potreben za izvedbo j-te operacije [h/naročilo]  
𝑡𝑒1,𝑗 ... čas, potreben za izvedbo j-te operacije [h/naročilo] 
𝑐𝐷𝑀𝑗 ... cena urne postavke, kjer se izvaja j-ta operacija [€/h] 
𝑚 ... velikost naročila [kos/naročilo] 
𝑗 ... indeks operacije 
 
 
2.10.3 Cena urne postavke delovnega mesta 
Cena urne postavke delovnega mesta se določi po enačbi 2.9 [47]: 
𝑐𝐷𝑀𝑗 =  
𝑆𝐷𝑀𝑗
𝐻𝑗
  (2.9) 
 
Kjer so: 
 
𝑐𝐷𝑀𝑗 ... cena urne postavke, kjer se izvaja j-ta operacija [€/h] 
𝑆𝐷𝑀𝑗 ... letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝐻𝑗 ... načrtovana letna zasedenost j-tega delovnega mesta [h/leto] 
 
 
2.10.4 Letni strošek delovnega mesta 
Letni strošek delovnega mesta združuje fiksne in variabilne stroške delovnega mesta. 
Določimo ga po enačbi 2.10 [47]: 
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𝑆𝐷𝑀𝑗 =   𝑆𝐹𝑗 + 𝑆𝑉𝑗 =  𝑆𝐹𝑗 + 𝑠𝑉𝑗  ∙  𝐻𝑗  (2.10) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝐷𝑀𝑗 ... letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝐹𝑗 ... fiksni letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑉𝑗... variabilni letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝐻𝑗 ... načrtovana letna zasedenost j-tega delovnega mesta [h/leto] 
𝑠𝑉𝑗 ... urni variabilni strošek [€/h] 
 
 
2.10.5 Letni fiksni strošek  
Letni fiksni strošek delovnega mesta zajema vsoto stroškov amortizacije, vzdrževanja, 
najema prostora, klimatizacije, razsvetljave ter stroške zakonskih obveznosti. Fiksne stroške 
določimo po enačbi 2.11 [47]: 
𝑆𝐹𝑗 =  𝑆𝐴𝑗 + 𝑆𝑉𝑗 + 𝑆𝑃𝑗 +  𝑆𝐾𝑗 +  𝑆𝑅𝑗 + 𝑆𝑂𝑗   (2.11) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝐹𝑗 ... fiksni letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝐴𝑗... letni strošek amortizacije osnovnega sredstva j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑉𝑗... letni strošek vzdrževanja j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑃𝑗... letni strošek najema prostora j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝐾𝑗... letni strošek klimatizacije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑅𝑗... letni strošek razsvetljave j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝑗... letni strošek zakonskih obveznosti j-tega delovnega mesta [€/leto] 
 
 
Strošek amortizacije 
Ločimo tri metode za izračun amortizacije: enakomerne – linearne časovne amortizacije, 
padajoče – degresivne časovne amortizacije ter rastoče – progresivne časovne amortizacije. 
Spodaj predstavljena in z enačbo opisana je linearna časovna amortizacija, kjer se 
amortizirani znesek porazdeli na amortizacijsko obdobje. Določimo ga po enačbi 2.12 [47]: 
 𝑆𝐴𝑗 =  
𝑉𝑂𝑆𝑗
𝑇𝑗
 (2.12) 
 
Kjer so: 
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𝑆𝐴𝑗... letni strošek amortizacije osnovnega sredstva j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑉𝑂𝑆𝑗 ... nabavna vrednost j-tega osnovnega sredstva [€] 
𝑇𝑗 ... čas amortizacije j-tega osnovnega sredstva [leto] 
 
 
Stroški vzdrževanja 
Med stroške vzdrževanja štejemo stroške večjih popravil. Določimo jih po enačbi 2.13 [47]: 
𝑆𝑉𝑗 =  
𝑉𝑂𝑆𝑗  ∙ 𝜈
100
 (2.13) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑉𝑗... letni strošek vzdrževanja j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑉𝑂𝑆𝑗 ... nabavna vrednost j-tega osnovnega sredstva [€] 
𝜈 ... kalkulativna stopnja investicijskega vzdrževanja [%] 
 
 
Stroški najema prostora 
Stroški najema delovnega mesta se razdelijo na površino, ki jo posamezno delovno mesto 
zavzema. Izračun stroškov najema prostora j-tega delovnega mesta predstavlja enačba 2.14 
[47]: 
𝑆𝑃𝑗 =  𝐴𝑑𝑚𝑗 ∙ ( 1 +  
𝜈 
100
) ∙  𝑐𝑃 (2.14) 
 
𝑆𝑃𝑗... letni strošek najema prostora j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝐴𝑑𝑚𝑗  ... površina j-tega delovnega mesta [m
2] 
𝜈  ... kalkulativna stopnja neizkoriščene površine [%] 
𝑐𝑃 ... cena najema prostora [€/m
2] 
 
 
Stroški klimatizacije in razsvetljave 
Strošek klimatizacije predstavlja letni strošek ogrevanja in prezračevanja, ki se po 
določenem ključu deli po delovnih mestih. Prav tako je z letnim stroškom razsvetljave [47]. 
 
 
Stroški zakonskih obveznosti 
Strošek zakonske obveznosti predstavlja prispevek družbi. Določimo ga po enačbi 2.15 [47]: 
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𝑆𝑂𝑗 =  
𝑉𝑂𝑆𝑗  ∙ 𝑜
100
 (2.15) 
Kjer so: 
 
𝑆𝑂𝑗... letni strošek zakonskih obveznosti j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑉𝑂𝑆𝑗 ... nabavna vrednost j-tega osnovnega sredstva [€] 
𝑜 ... mera zakonskih obveznosti [%] 
 
2.10.6 Variabilni stroški 
Med variabilne stroške štejmo stroške orodij, pomožnega materiala, pogonske energije, 
vzdrževanja in stroške sredstev za varnost pri delu. Določimo jih po enačbi 2.16 [47]: 
𝑆𝑉𝑗 =  𝑆𝑜𝑟𝑗 +  𝑆𝑝𝑚𝑗 + 𝑆𝑝𝑒𝑗 + 𝑆𝑡𝑣𝑗 + 𝑆𝑣𝑑𝑗 (2.16) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑉𝑗... variabilni letni strošek j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑜𝑟𝑗 ... letni stroški orodij j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑝𝑚𝑗 ... letni strošek pomožnega proizvodnega materiala j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑝𝑒𝑗 ... letni strošek pogonske energije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑡𝑣𝑗 ... letni strošek tekočega vzdrževanja j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑣𝑑𝑗 ... letni strošek sredstev za varnost pri delu j-tega delovnega mesta [€/leto] 
 
 
Stroški orodij 
Predstavljajo letne stroške orodij, uporabljenih na delovnem mestu [47].  
 
 
Stroški pomožnega materiala 
Stroški pomožnega materiala predstavljajo stroške materiala, ki ga vgrajujemo v izdelek, 
vendar je njegova cena majhna v primerjavi s ceno končnega izdelka. Med stroške 
pomožnega materiala štejemo stroške čistil, barv itd. [47]. 
 
 
Stroški pogonske energije 
Stroški pogonske energije predstavljajo stroške porabljene energije j-tega stroja, ki je 
potrebna za njegovo obratovanje [47]. 
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Stroški tekočega vzdrževanja 
Stroški tekočega vzdrževanja predstavljajo stroške, ki nastanejo zaradi rednega vzdrževanja 
j-tega stroja. Tukaj gre predvsem za stroške maziv in čistil [47]. 
 
 
Stroški sredstev za varnost pri delu 
Stroški sredstev za varnost pri delu predstavljajo strošek sredstev, ki so potrebni za večjo 
varnost delovnega mesta [47]. 
 
 
2.10.7 Ostali stroški 
Med ostale stroške štejemo stroške osebnega dohodka delavca, stroške upravne, obratne in 
prodajne režije. Določimo jih po enačbi 2.17 [47]: 
𝑆𝑉𝑗
∗ =  𝑆𝑂𝐷𝑗 +  𝑆𝑈𝑅𝑗 + 𝑆𝑂𝑅𝑗 +  𝑆𝑃𝑅𝑗 (2.17) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑉𝑗
∗
 ... ostali stroški j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝐷𝑗 ... osebni dohodek delavca j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑈𝑅𝑗 ... strošek uprave režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝑅𝑗 ... strošek obratne režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑃𝑅𝑗 ... strošek prodajne režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
 
 
Osebni dohodek proizvodnih delavcev 
Osebni dohodek delavcev se lahko obravnava kot variabilni strošek, kadar delavec opravlja 
delo tudi na drugih delovnih mestih ali pa kot fiksni strošek, kadar delavec opravlja delo 
vedno na enem delovnem mestu (tudi v primerih, ko stroj miruje) [47]. 
 
 
Stroški upravne režije 
Stroški upravne režije se določijo glede na osebni dohodek proizvodnih delavcev. Določimo 
ga po enačbi 2.18 [47]: 
𝑆𝑈𝑅𝑗 =  
𝑆𝑂𝐷𝑗  ∙ 𝑢𝑟
100
  (2.18) 
 
Kjer so: 
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𝑆𝑈𝑅𝑗 ... strošek uprave režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝐷𝑗 ... osebni dohodek delavca j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑢𝑟 ... kalkulativna stopnja uprave režije [%] 
 
 
Stroški obratne režije 
Strošek obratne režije predstavlja strošek dela posrednih proizvajalcev. Določimo ga 
podobno kot strošek uprave režije po enačbi 2.19 [47]: 
𝑆𝑂𝑅𝑗 =  
𝑆𝑂𝐷𝑗  ∙ 𝑜𝑟
100
  (2.19) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑂𝑅𝑗 ... strošek obratne režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝐷𝑗 ... osebni dohodek delavca j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑜𝑟 ... kalkulativna stopnja obratne režije [%] 
 
 
Stroški prodajne režije 
Strošek prodajne režije določimo po enačbi 2.20 [47]: 
𝑆𝑃𝑅𝑗 =  
𝑆𝑂𝐷𝑗  ∙ 𝑝𝑟
100
  (2.20) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑃𝑅𝑗 ... strošek prodajne režije j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑆𝑂𝐷𝑗 ... osebni dohodek delavca j-tega delovnega mesta [€/leto] 
𝑝𝑟 ... kalkulativna stopnja prodajne režije [%] 
 
 
2.11 Pretočni časi 
Pretočni čas predstavlja čas izdelanega kosa, ki ga potrebujemo od vhoda materiala do 
izhoda izdelka. Pretočni čas zajemajo seštevek vseh obdelovalnih časov in časov čakanje, 
skladiščenje itd. [47]. 
 
Pomembno je, da ločimo med dvema vrstama pretočnih časov [48]: 
 
‐ pretočni časi naročil in 
‐ pretočni časi operacij. 
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Na sliki 2.17 je prikazana razlika med pretočnim časom naročila in pretočnim časom 
operacije. Pretočni čas operacije predstavlja časovno obdobje, ki ga opredelita zaključek 
delovnega naloga predhodne operacije oziroma delovnega mesta in zaključek delovnega 
naloga opazovanega delovnega mesta. Pretočni čas naročila zajema časovno obdobje od 
sprejema naročila do zaključka zadnje operacije naročila. Zavzema vsoto vseh pretočnih 
časov operacij, ki so potrebne za izvedbo naročila [48]. 
 
 
 
Slika 2.17: Pretočni časi operacij in naročila [48] 
 
 
2.11.1 Pretočni časi naročila 
Pretočni časi naročila torej predstavljajo časovno obdobje od sprejema do zaključka naročila. 
Lahko jih opredelimo kot časovni interval od skladiščenja materiala do skladiščenja 
izdelkov. Ločimo dva tipa pretočnih časov naročil [48]: 
 
‐ enodimenzijski pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu in 
‐ dvodimezijski pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu. 
 
Enodimezijski pretočni čas naročila je predstavljen na sliki 2.18. Enodimenzijski pretočni 
čas naročila opazovanega delovnega mesta predstavlja časovni interval, ki ga definirata 
časovna točka konca opazovanega delovnega naloga na predhodnem delovnem mestu in 
časovna točka konca izvedbe delovnega naloga na opazovanem delovnem mestu [48]. 
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*Legenda: FT – pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu, TP – čas prehoda naročila, PT – čas izvedbe naročila 
na opazovanem delovnem mestu, tEPM – časovna točka konca izvedbe delovnega naročila na predhodnem delovnem mestu, 
tBTM – časovna točka pričetka pripravljalno sklepnih del na opazovanem delovnem mestu, tETM – časovna točka konca 
izvedbe opazovanega naročila na opazovanem delovnem mestu 
 
Slika 2.18: Enodimenzijski pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu [48] 
 
 
Na sliki 2.19 je predstavljen dvodimenzijski pretočni čas naročila opazovanega delovnega 
mesta. Dimenziji sta čas in vsebina dela, ki sestavljajo čas prehoda in čas izvedbe operacije 
in čas za naročilo [48]. 
 
 
*Legenda: FT – pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu, TP – čas prehoda naročila, PT – čas izvedbe naročila 
na opazovanem delovnem mestu, tEPM – časovna točka konca izvedbe delovnega naročila na predhodnem delovnem mestu, 
tBTM – časovna točka pričetka pripravljalno sklepnih del na opazovanem delovnem mestu, tETM – časovna točka konca 
izvedbe opazovanega naročila na opazovanem delovnem mestu 
Slika 2.19: Dvodimenzijski pretočni čas naročila na opazovanem delovnem mestu [48] 
 
 
2.11.2 Pretočni časi operacije 
Pretočni čas operacije predstavlja najkrajšo enoto pretočnega časa naročila. Pretočni čas 
operacije lahko razdelimo na [49]:  
 
‐ čas čakanja po izvedbi predhodne operacije, 
‐ čas transporta, 
‐ čas priprave za izvedbo operacije, 
‐ čas izvedbe operacije in 
‐ čas čakanja po izvedbi operacije. 
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Pri pretočnih časih operacij razlikujemo enodimenzijske pretočne čase operacij, 
dvodimenzijske pretočne čase operacij, enostavne srednje pretočne čase operacij in tehtne 
srednje pretočne čase operacij [49]. 
 
Enodimenzijski pretočni časi operacij so predstavljeni na sliki 2.20 Pri njih je dimenzija čas 
[49]. 
 
 
 
Slika 2.20: Enodimenzijski pretočni časi operacij  [49] 
 
Dvodimenzijski pretočni časi operacij so predstavljeni na sliki 2.21. Tu sta dimenziji čas in 
vsebina dela [49]. 
 
 
 
Slika 2.21: Dvodimenzijski pretočni časi operacij  [49] 
 
Enostavne srednje pretočne čase operacij določimo tako, da seštejemo vse pretočne čase 
operacij veh naročil v opazovanem obdobju in jih delimo s številom naročil. To velja za 
enodimenzijske pretočne čase operacij [49]. 
 
Tehtne pretočne čase operacij lahko določimo na podlagi dvodimenzijskih pretočnih časov 
operacij. Tehtne pretočne čase operacij predstavljata produkt pretočnih časov operacij in 
vsebine dela. Tehtne srednje pretočne čase pa določimo tako, da tehtne pretočne čase delimo 
z vsebino dela opazovanega časovnega intervala [49]. 
 
 
2.11.3 Obvladovanje pretočnih časov operacij 
Metoda obvladovanja pretočnih časov operacij izhaja iz PDCA metode stalnih izboljšav. 
Metoda na podoben način želi vzpostaviti stalen nadzor in izboljšave, ki nas peljejo k 
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popolnosti. Metoda je zasnovana iz petih korakov in je predstavljena na sliki 2.22. Z uporabo 
metode nadzora pretočnega časa operacij dosežemo vodenje, obvladovanje, nadzor in 
uravnavanje pretočnega časa. V primeru, da ne nadziramo pretočnega časa, se lahko zgodi, 
da nismo zmožni izpolniti delovnih nalogov oziroma izvesti naročila [48]. 
 
 
Slika 2.22: Obvladovanje pretočnih časov operacij [48] 
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3 Metodologija raziskave 
Za določitev vpliva stroškov vezave kapitala na lastno ceno izdelka smo se odločili, da ga 
bomo merili s pomočjo opredeljenih metod v tem poglavju. V prvem delu metodologije 
raziskave je predstavljena uporabljena metoda za določitev lastne cene polizdelkov na našem 
primeru. Predstavljene in razčlenjene so aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo polizdelkov. 
Opredeljeni so bazeni virov aktivnosti, ki določajo gonila virov in omogočajo izvedbo 
aktivnosti.  
 
Nato je opredeljena delitev aktivnosti. Aktivnosti smo po principu vitke proizvodnje razdelili 
v tri skupne: aktivnosti dodane vrednosti, nujne aktivnosti nedodane vrednosti in nenujne 
aktivnosti nedodane vrednosti – zapravljanje.  
 
V nadaljevanju je opredeljen vpliv velikosti serije na ceno, način pridobivanja podatkov in 
določitev obravnavanega obdobja oziroma pretočnih časov naročil. 
 
Predstavljen je VSM diagram in njegova nadgradnja, ki popisuje material in informacijski 
tok ter pretočni čas porabe naročenega surovega materiala. Nadgrajeni VSM diagram smo 
za lažje razumevanje razčlenili in ga podrobneje opisali.  
 
Na koncu smo tudi izpostavili prednosti in slabosti uporabljenih metod. 
 
 
3.1 Opis primera 
Odločili smo se, da bomo določili stroške vezave kapitala na primeru materialnega toka 
obdelave polizdelkov enega stroja. Materialni tok izbranega stroja je enak za vse polizdelke. 
V prvem koraku naročeni surovi material sprejmemo in ga skladiščimo, potem sledi 
obdelava in nato skladiščenje polizdelkov.  
 
Za določitev vezave kapitala po pretočnih časih je pomembno časovno obdobje, v katerem 
obravnavamo primer. V našem primeru smo se odločili, da bomo obravnavali obdobje od 
prevzema surovega materiala do porabe zaloge polizdelkov. S takim pristopom smo zajeli 
celoten čas vezave kapitala v surovinah oziroma materialu, kar nam tudi omogoča 
poglobljeno analizo stroškov vezave kapitala.  
Metodologija raziskave 
42 
Model je bil izdelan za materialni tok 70 komponent, ki se izdelujejo na izbranem stroju. Iz 
celotnega vzorca so bile vzete kritične komponente, ki podjetju predstavljajo največje 
probleme. Te smo tudi podrobneje analizirali. 
 
 
3.2 Zasnova modela 
Izdelan model smo zasnovali na osnovi metode TDABC, za katero smo se odločili, ker 
bazira na osnovi časovnega poteka aktivnosti in porabe razpoložljivih virov v času izvajanja 
aktivnosti. Metoda nam omogoča, da stroške virov razdelimo po aktivnostih, katere preko 
gonil virov pripišemo aktivnosti, te časovno opredelimo in preko gonil aktivnosti pripišemo 
stoškovnemu predmetu oziroma izdelanemu polizdelku. Na ta način smo stroške časovno 
opredelili glede na opazovano obdobje in spremljali njihovo spreminjanje oziroma doprinos 
skozi pretočne čase naročil.  
 
Razvoj modela je potekal v naslednjih korakih: 
 
‐ Določili smo aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo polizdelka. 
‐ Določili smo direktne stroške, ki jih neposredno lahko pripišemo stroškovnemu 
predmetu. 
‐ Določili smo bazene virov, ki jih potrebujemo, da aktivnosti lahko izvedemo. 
‐ Povezali smo bazene virov in aktivnosti z določitvijo gonil kapacitet. 
‐ Povezali smo aktivnosti s stroškovnim predmetom (polizdelkom) preko gonil aktivnosti. 
‐ Določili smo stroške izdelave oziroma stroške stroškovnega predmeta. 
 
Shematski prikaz uporabljene metode je prikazan na sliki 3.1. 
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Slika 3.1: Shematski prikaz opredelitve metode TDABC 
 
Kot je razvidno iz shematsko prikazanega modela na sliki 3.1, smo opredelili tri glavne 
aktivnosti. To so CNC obdelava, transport in skladiščenje ter režija. Obenem pa smo direktne 
stroške materiala in stroške dela direktno pripisali stroškovnemu predmetu.  
 
 
3.3 Opredelitev aktivnosti in bazenov virov 
Izbrana metoda TDABC predpostavi, da so aktivnosti tiste, ki porabljajo razpoložljive vire 
v podjetju, in ustvarjajo stroške. Za boljše razumevanje akumuliranih stroškov stroškovnega 
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predmeta, ki ga analiziramo, bomo aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo polizdelka, in 
bazene virov, ki so potrebni za izvajanje aktivnosti, podrobneje opredelili. 
 
Ko smo določili aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo oziroma izvedbo naročila, smo za 
vsako aktivnost opredelili bazen virov, ki je potreben, da aktivnost lahko izvedemo. 
 
 
3.3.1 CNC obdelava 
Da lahko izvedemo aktivnost obdelave, smo identificirali vire, ki so potrebni, da to lahko 
storimo. V bazen virov CNC obdelave spadajo:  
 
‐ strošek amortizacije stroja, 
‐ strošek vzdrževanja, 
‐ strošek najema prostora, 
‐ strošek klimatizacije in razsvetljave, 
‐ strošek orodij, 
‐ strošek pomožnega materiala, 
‐ strošek pogonske energije in 
‐ strošek tekočega vzdrževanja. 
 
Zgoraj naštete vire, potrebne za izvajanje aktivnosti obdelave, smo opredelili v časovnem 
obdobju poslovanja podjetja preteklega leta. Tako smo vzeli stroške virov, ki so nastali v 
opredeljenem obdobju dejanskega časa delovanja stroja. Na ta način smo se izognili tudi 
napaki, ki je pogosta posledica metode ABC, ki ne opredeli neproduktivnega časa. Po 
principu TDABC metode smo tako prišli do gonila kapacitet virov oziroma do urne postavke 
virov, potrebnih za izvajanje aktivnosti, ki ponazarjajo dejanske čase razpolaganja z viri. 
 
Za aktivnost obdelave smo nato določili gonilo aktivnosti oziroma čas trajanja aktivnosti. 
Produkt gonila aktivnosti in gonila kapacitet virov smo potem, tako kot prepisuje metoda, 
pripisali stroškovnemu predmetu. 
 
 
3.3.2 Skladiščenje, ležanje in transport 
Čeprav gre za tri ločene aktivnosti, smo zaradi tesne povezanosti in lažje obravnave njihovih 
stroškov na stroškovni predmet združili. Za razliko od aktivnosti obdelave, kjer smo 
temeljito razčlenili bazen virov in ga podrobno opredelili, nam na tem primeru aktivnosti 
tega ni bilo potrebno narediti. Podjetje namreč na primeru skladiščenja in internega 
transporta že obravnava stroške po principu gonil virov. Letne stroške porazdeli na čas 
razpolaganja z viri, ki nam podajo gonila virov.  
 
Tako smo iz podjetja za primer aktivnosti skladiščenja in transporta že dobili podatke o 
samem gonilu kapacitet virov. Gonila aktivnosti skladiščenja in transporta pa smo zatem 
določili na podlagi časa izvajanja aktivnosti. 
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Pri stroških skladiščenja in transporta je potrebno povedati, da se v materialnem toku 
izdelave polizdelka upoštevajo dvakrat. Prvič, ko surovi material sprejmemo in ga 
pospravimo na čakanje v skladišče in drugič, ko izdelamo polizdelke in jih damo na čakanje 
v skladišče, preden so vgrajeni v končne izdelke. 
 
Stroški ležanja oziroma čakanja v proizvodnji se obravnavajo po enkem ključu oziroma 
imajo enka gonila virov in so zato upoštevani in stroškovno vrednoteni v aktivnosti 
skladiščenja.  
 
 
3.3.3 Režija 
Režijski stroški vključujejo stroške vseh služb, ki so posredno potrebne, da lahko podjetje 
deluje. Za določitev režijskih stroškov smo se odločili, da bomo po principu metode TDABC 
na podlagi intervjujev določili gonila aktivnosti oziroma čas trajanja izvajane aktivnosti. Kot 
gonila bazenov virov pa bomo vzeli povprečno plačo, ki predstavlja strošek porabljanja 
režijskih virov na časovno enoto.  
 
V prvem delu določanja režijskih stroškov smo najprej določili vse režijske službe, ki 
posredno doprinašajo strošek polizdelku, in tako sestavili bazen režijskih virov. V bazen 
režijskih virov smo identificirali naslednja delovna mesta: 
 
‐ nabava, 
‐ logistika, 
‐ kakovost, 
‐ planiranje, 
‐ tehnologija in 
‐ vodja proizvodnih delavcev (koordinator ekipe). 
 
Pri upoštevanju režijskih stroškov smo morali biti pozorni na dve stvari. Strošek nekaterih 
režijskih služb se upošteva samo na celotno količino surovega naročenega materiala. Pri 
nekaterih pa se strošek upošteva za vsak delovni nalog do porabe naročenega materiala. 
Gonila bazenov virov režijskih stroškov smo tako ločili na gonila, ki so vezana na delovni 
nalog, in na gonila, ki so vezana na naročilo materiala.  
 
Prav tako smo morali biti pozorni na hierarhijo posameznega oddelka, saj v nekaterih 
oddelkih lahko potrebno delo opravlja več oseb. Na primer na oddelku kakovosti vodja 
merilnice dodeli delo posameznemu merilcu. Ko ga merilec izvede, ga vodja pregleda in 
potrdi. V takih primerih smo morali biti pozorni, da smo upoštevali celoten čas izvajanja 
aktivnosti.  
 
Gonilo virov režijskega bazena smo določili na podlagi povprečja bruto plač. V tem primeru 
se moramo zavedati, da smo lahko naredili manjšo napako. Vendar smo se po daljšem 
razmisleku strinjali, da je doprinos napake zanemarljiv. Nekoliko boljšo vrednost gonil 
režijskih stroškov bi lahko dobili, če bi upoštevali mesečne stroške posameznega oddelka. 
Vendar zaradi razkritja poslovanja in delovanja podjetja ta korak v sklopu magistrske naloge 
ni bil mogoč. 
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Povedati je potrebno, da stroškov režije prodaje na nivoju polizdelka ni upoštevano. Izdelan 
polizdelek se vgradi v končni izdelek, ki ga nato podjetje proda. Prav zaradi tega se stroške 
prodaje upošteva na nivoju končnega izdelka oziroma v našem primeru, ko vrednotimo 
polizdelek. 
 
 
3.3.4 Direktni materialni strošek 
Direktni materialni strošek predstavlja strošek materiala, ki ga potrebujemo za izdelavo 
polizdelka. Materialnemu strošku, ki je predstavljen v enačbi 2.2, smo odšteli odkupno ceno 
odpadlega materiala. Uporabljen izračun materialnih stroškov je predstavljen v enačbi 3.1. 
 𝑆𝑚 =  𝑐𝑚  ∙  𝑀𝑚 −   𝑐𝑜𝑑𝑝.𝑚.  ∙  𝑀𝑜𝑑𝑝.𝑚. (3.1) 
 
Kjer so: 
 
𝑆𝑚 ... strošek materiala za izdelan kos [€/kos] 
𝑐𝑚 ... cena materiala na enoto mase [€/kg] 
𝑀𝑚 ... masa porabljenega materiala [kg/kos] 
𝑐𝑜𝑑𝑝.𝑚. ... cena odpadnega materiala na enoto mase [€/kg] 
𝑀𝑜𝑑𝑝.𝑚. ... masa odpadlega materiala [kg/kos] 
 
 
3.3.5 Direktni strošek dela 
Direktni strošek dela predstavlja strošek dela, ki ga opravi operater za strojem, da izdela 
izdelek. Ker operater, ki opravlja svoje delo na obravnavanem stroju, ni 100 % prisoten in 
je njegovo delo sestavljeno iz upravljanja več naprav, smo pri strošku dela upoštevali tudi 
stopnjo prisotnosti operaterja. 
 
 
3.3.6 Celotna lastna cena 
Celotna lastna cena stoškovnega predmeta tako na koncu predstavlja vse stroške, ki so 
shematsko prikazani na sliki 3.1. 
 
Direktne stroške, v tem primeru stroške materiala in stroške dela, smo direktno pripisali 
polizdelku. 
 
Posredne stroške pa smo po principu metode TDABC pripisali stroškovnemu predmetu kot 
zmnožek gonil aktivnosti in gonil bazenov virov.  
 
Celotna lastna cena polizdelka tako predstavlja vsoto vseh stroškov. 
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3.4 Delitev aktivnosti 
Opisane aktivnosti smo po principu vitke proizvodnje razdelili med: 
 
‐ aktivnosti dodane vrednosti, 
‐ nujne aktivnosti nedodane vrednosti in 
‐ ne nujne aktivnosti nedodane vrdnosti – zapravljanje. 
 
Delitev aktivnosti je prikazana na sliki 3.2. 
 
 
 
Slika 3.2: Delitev aktivnosti. 
 
Glede na opredeljeno delitev aktivnosti na sliki 3.2 bomo stroškovno vrednotili njihov vpliv 
in doprinos k lastni ceni. V shemi ni prikazan direktni strošek materiala, ker ne spada v 
nobeno aktivnost. 
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Stroške, ki spadajo k posamezni aktivnosti, bomo določili po metodi TDABC in jih bomo 
vrednotili, kot prikazuje slika 3.2. 
 
 
3.5 Vpliv velikosti serije na ceno 
Velikost naročila močno vpliva na ceno izdelanega kosa. Kadar imamo večje naročila, se 
pripravljalni strošek porazdeli na večje število kosov in je njegov doprinos na ceno izdelka 
manjši. Nasprotno pa je s stroški skladiščenja. Z večanjem števila kosov se večajo stroški 
skladiščenja. Pomembno je, da najdemo pravo razmerje obeh stroškov. 
 
Ko smo pregledali delovne naloge preteklega leta, je bilo razvidno, da velikosti naročil 
nihajo. Do nihanj pride zaradi prilagajanja potrebam trga. Ker pa ima velikost naročila velik 
vpliv na ceno izdelka, smo se odločili, da bomo po metodi EOQ, opisani v poglavju 2.6.2, 
določili velikost naročila, ki združuje minimalne stroške izdelave in skladiščenja. Definirali 
smo velikost naročila izdelave, ki ima najmanjše skupne stroške. Pri uporabi te metode je 
potrebno poudariti, da predlagana količina ni vedno možna oziroma primerna, npr. če so 
mesečne potrebe po materialu večje, kot jih predlaga metoda, ali v nasprotnem primeru, če 
so mesečne potrebe po materialu zelo nizke. EOQ metoda nam lahko predlaga neprimerno 
količino, zato je potrebno rezultat ovrednotiti glede na potrebe po določenem izdelku. 
 
 
3.6 Določitev pretočnih časov in obravnavanega obdobja 
Ko govorimo o stroških vezave kapitala po pretočnih časih, je zelo pomembno, da smiselno 
opredelimo obravnavan čas, v katerem se nam stroški vezave kapitala kopičijo. V našem 
primeru smo se odločili, da bomo obravnavali čas porabe enega naročila surovega materiala 
in z njim povezane stroške. Za obravnavanje takega časa smo se odločili predvsem zato, ker 
le na tak način lahko popišemo in upoštevamo celotne stroške skladiščenja. Obenem pa se 
rešimo dileme, koliko časa je poljuben izdelan kos predhodno čakal v skladišču in kakšni so 
njegovi stroški skladiščenja. Na ta način vrednotimo celoten pretočni čas naročenega 
materiala in ne samo delni pretočni čas enega naročila.  
 
V tem primeru se lahko zgodi, da naročena količina surovega materiala pokrije več naročil 
delovnih nalogov v proizvodnji. Takrat je pomembno, da upoštevamo pretočni čas, ki zajema 
vsa naročila do porabe celotne zaloge surovega materiala. Za vsako izdelano serijo bomo 
ločeno izračunali celotno lastno ceno polizdelka ter primerjali razlike med serijami. Čas 
skladiščenja in z njim povezani stroški pa se bodo obravnavali glede na obdobje pretočnega 
časa, v katerem se nahajamo. 
 
Tako smo se odločili, da bomo v raziskavi magistrske naloge vrednotili zaporedje pretočnih 
časov naročil. To pomeni, da bomo obravnavali obdobje od prejema surovega materiala do 
porabe vseh izdelanih polizdelkov iz naročenega materiala. Saj glede na opisan problem 
samo z opazovanjem pretočnega časa enega naročila ne moremo popolnoma vrednotiti 
stroškov vezave kapitala, ki so vezani v surovem materialu. Vrednotenje celotnega časa 
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porabe naročenega materiala nam omogoča analizo vezave kapitala in vrednotenje povrnitve 
investicije. 
 
Opisan obravnavani interval nam omogoča analiziranje zaporednih pretočnih časov naročil. 
 
 
3.7 Pridobivanje podatkov 
V tem primeru je ključno, da pravilno določimo vhodne podatke, saj le na podlagi pravilno 
določenih vhodnih podatkov lahko pravilno določimo stroške in pridemo do pravega 
rezultata. Prav zaradi tega je bil eden izmed pomembnejših in daljših delov raziskave 
pridobivanje podatkov. V sklopu raziskave so bili raziskani in vzeti za analizo realni podatki 
poslovanja podjetja iz preteklega leta. Enako je bilo s časi izvajanja aktivnosti. Pridobivanje 
podatkov je potekalo tako, da smo sledili izbranemu modelu izračuna stroškov lastne cene 
izdelka. Podatki so bili pridobljeni iz baze podatkov podjetja, ki predstavljajo realne in 
dejanske vrednosti preteklega poslovalnega leta.  
 
Za pridobivanje gonil aktivnosti smo črpali podatke iz delovnih nalogov opredeljenega 
časovnega intervala. Za določanje gonil kapacitet virov pa smo se zanašali na baze podatkov 
in računovodske knjige. 
 
 
3.8 Določitev VSM diagrama 
Izdelavo polizdelkov smo zaradi lažje predstave in razumevanja vpliva pretočnih časov 
povezali z VSM diagramom. VSM diagram smo uporabili zato, ker na preprost in grafičen 
način prikaže aktivnosti, ki nam omogoča hitrejše in lažje razumevanje. Razdelitev 
materialnega toka po aktivnostih nam omogoča, da vsako aktivnost tudi stroškovno 
vrednotimo.   
 
Prav tako kot klasični VSM tudi naš model predstavlja informacijski in materialni tok, 
kateremu so bili dodani podatki za izračun celotne lastne cene polizdelka. Za razliko od 
klasičnega VSM-ja so se izdelanemu diagramu dodala informacijska okna skladiščenja, ki 
se jih običajno ne navaja. V našem primeru pa so bila nujno potrebna, da smo lahko določili 
in izračunali stroške skladiščenja. Posameznemu informacijskemu oknu smo dodali tudi 
podatke, ki so potrebni za izračun stroškov operacije oziroma aktivnosti. Dodana je bila tudi 
preglednica posameznih stroškovnih nosilcev ter skupen strošek za izdelan kos. Ker v našem 
primeru obravnavamo obdobje, ki lahko vključuje več naročil izdelave, smo zaporedno 
povezali VSM diagrame in na tak način določili pretočne čase porabe naročenega surovega 
materiala. 
 
Nadgrajeni VSM diagram tako povezuje časovne in stroškovne komponente. Uporabili smo 
ga kot osnovno orodje, v katerega smo povezali vse uporabljene metode. Omogoča nam, da 
časovno in stroškovno opredelimo materialni in informacijski tok izdelave polizdelkov.  
Na sliki 3.3. je predstavljen izdelani VSM diagram.  
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Slika 3.3: VSM diagram – vzorec št. 5 
Na sliki 3.3 je prikazan razširjeni VSM diagram. Prikazane so aktivnosti, ki so potrebne za 
izdelavo polizdelka. Prav tako je vsaka aktivnost časovno in stroškovno opisana. Posamezne 
informacijske tabele so v naslednjih poglavjih podrobneje opisane. 
Metodologija raziskave 
51 
3.8.1 Informacijska preglednica prevzema in skladiščenja 
V preglednici 3.1 so predstavljeni zajeti podatki prevzema in skladiščenja vhodnega 
materiala.  
 
Preglednica 3.1: Informacijska preglednica prevzema in skladiščenja – vzorec št. 5 
 
Prevzem in skladiščenje 
Čas skladiščenja [dan] 6,33 
Velikost naročila, da zadosti mesečno porabo polizdelka [kos] 14 
MOQ surovega materiala [kos] 150 
n*MOQ [kos] 150 
Velikost naročila [kos] 50 
Št. paletnih mest [kos] 1 
Strošek skladiščenja [€/serijo] 1,1 
Strošek transporta [€/serijo] 1 
 
 
V preglednici 3.1 sta z rdečo obarvani velikost naročila in n*MOQ (angl. minimal order 
quantity), saj predstavljata ročno nastavljivi spremenljivki, ki ju moramo vnesti za izračun. 
Velikost naročila predstavlja velikost naročila delovnega naloga za izdelavo polizdelkov. V 
primeru, da velikost naročila presega MOQ surovega materiala, ga lahko povečamo z 
večkratnikom celega števila. 
 
 
3.8.2 Informacijska preglednica obdelave 
Informacijska preglednica obdelave, predstavljena v preglednici 3.2, ni tako drastično 
spremenjena v primerjavi s klasičnim VSM-jem. Velikost naročila je povezana s predhodno 
preglednico prevzema in skladiščenja, časom priprave in obdelave so dodani stroški izdelave 
in stroški dela. 
 
Preglednica 3.2: Informacijska preglednica obdelave – vzorec št. 5 
 
CNC obdelave 
Tobdelave [min/serijo] 11,61 
Tpriprave [min] 120 
Velikost naročila [kos] 50 
Strošek obdelave [€/kos] 7,23 
Strošek dela obdelave [€/kos] 3,36 
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V preglednici 3.2 sta predstavljena stroška obdelave in dela obdelave. Strošek dela obdelave 
predstavlja direktni strošek dela operaterja na izdelan kos. Strošek obdelave pa zavzema 
stroške porabe virov, ki zajemajo uporabo CNC stroja. 
 
 
3.8.3 Informacijska preglednica skladiščenja 
Informacijska preglednica 3.3 – skladiščenje polizdelkov – je sestavljena po podobnem 
principu kot preglednica prevzema in skladiščenja. Zavzema časovne in stroškovne 
spremenljivke skladiščenja polizdelkov. 
 
Preglednica 3.3: Informacijska preglednica skladiščenja – vzorec št. 5 
 
Skladiščene 
Čas skladiščenja [dan] 70,18 
Velikost naročila [kos] 50 
Št. paletnih mest [kos] 8 
Strošek skladiščenja [€/serijo] 50,53 
Strošek transporta [€/serijo] 8 
 
 
3.8.4 Preglednica lastne cene po stroškovnih nosilcih 
Dodana preglednica skupnih stroškov izdelave polizdelkov povzame stroške po posameznih 
stroškovnih nosilcih. Predstavljeni so v preglednici 3.4. 
 
Preglednica 3.4: Skupni strošek – vzorec št. 5 
 
Skupni strošek 
Naziv €/kos 
Strošek materiala 9,70 
Strošek dela obdelave 3,36 
Strošek obdelave 7,23 
Strošek skladiščenja 1,21 
Strošek režije 2,40 
Skupni  strošek  23,91 
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3.8.5 Pretočni čas 
Časovni interval, v katerem smo obravnavali vpliv stroškov vezave kapitala na lastno ceno, 
zajema obdobje od prihoda surovega materiala do porabe izdelanih polizdelkov. Ker so 
količine naročenega materiala večje od velikosti serij, smo upoštevali obdobje do porabe 
celotnega naročenega materiala in iz njega izdelanih polizdelkov. Čas izvedbe naslednje 
serije tako temelji na porabi polizdelkov preteklega leta. Na ta način smo lahko časovno 
opredelili pretočne čase posameznih naročil in jih med sabo povezali, da smo prišli do 
celotnega vpliva pretočnih časov na stroške vezave kapitala. 
 
Pretočni časi porabe enega naročila surovega materiala so v našem primeru najbolj 
pomembni, saj želimo določiti njihov vpliv na skupne stroške za izdelan kos. Določeni so 
bili tako, da se njihove vrednosti zaporedno seštevajo. Torej smo opazovali zaporedje 
pretočnih časov naročil posameznih serij izdelave, ki smo jih povezali v razširjeni VSM 
diagram. 
 
 
3.9 Prednosti in slabosti uporabljenega modela 
Glavna predpostavka, ki smo jo morali prevzeti za izvedbo modela, je gonilo bazena virov 
režijskih stroškov. Določili smo jo na podlagi povprečne bruto plače. Predstavlja zelo dober 
približek, saj zajema glavni vzrok oziroma vir režijskih stroškov podjetja. Natančnejši način 
določitve gonil bazena virov bi bil, če bi obravnavali posamezen oddelek režijskih služb, 
vrednotili njihov mesečni strošek podjetja in število izvedenih aktivnosti. Na ta način bi 
lahko določili tudi neizkoriščen potencial ali pa preobremenjenost posameznega oddelka. 
 
Glavna prednost uporabljene TDABC metode so časovne enačbe. S hitro nadgradnjo in 
uporabo časovnih enačb bi lahko model enostavno uporabili tudi na drugih izdelkih in 
polizdelkih.  Sestavljeni bazeni virov sestavljajo skupine virov, ki jih moramo uporabiti tudi 
za izvedbo drugih aktivnosti. Uporabljena metoda omogoča zelo hitro implementacijo tudi 
na ostale izdelke, polizdelke ali storitve. 
 
V nekaterih primerih lahko EOQ metoda poda rezultate, ki za obravnavan primer niso 
optimalni. To se zgodi v primeru, ko so stroški pripravljalno zaključnih del visoki. V tem 
primeru nam uporabljena metoda poda visoko število izdelkov naročila. Zato lahko tak 
rezultat predstavlja rešitev izven okvirjev želja oziroma potreb podjetja. Pomembno je, da 
vsak rezultat opredelimo glede na dejanske potrebe. V obravnavanem vzorcu nismo prišli 
do primera, ko bi se tak problem izrazil. Metoda se je izkazala kot zelo uporabna za povezavo 
minimalnih stroškov izdelave in skladiščenja. 
 
Kljub temu da smo uporabljali potrebe po materialu iz preteklega leta, nismo mogli 
upoštevati vseh spremenljivk. Razviti model ne upošteva nepričakovanih zastojev bodočih 
serij. Prav tako ne upošteva zastojev zaradi zamujanja dobavitelja in slabe kakovosti 
vhodnega materiala bodočih dobav, saj popisuje in ocenjuje poslovanje preteklega leta.  
 
Potrebno je tudi poudariti, da so v izračunih obravnavani polizdelki, ki se v drugem 
materialnem toku vgradijo v končne izdelke. Zaradi tega marže režijskih stroškov prodaje in 
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ostalih režijskih služb nismo upoštevali v izračunu, saj se ti stroški vrednotijo na nivoju 
končnega izdelka. 
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4 Rezultati in diskusija 
V naslednjem poglavju so predstavljeni rezultati in z njimi povezani diagrami. Iz 70 
obravnavanih komponent, ki se izdelujejo na obravnavanem stroju, je bila iz vzorca vzeta 
manjša količina polizdelkov, ki podjetju predstavljajo večje probleme. Vzorec zajema 22 
polizdelkov, ki so obravnavani v nadaljevanju. 
 
Med rezultati so predstavljeni rezultati vzorca številka 5. Zaradi boljšega pregleda in 
berljivosti magistrske naloge, so diagrami ostalih vzorcev predstavljeni v prilogi.  
 
Predstavljeni rezultati sledijo poteku opisanih metod v 3. poglavju. Pri vsakem koraku bomo 
predstavili rezultate, komentirali, opisali njihove vplivne parametre ter podali predloge za 
izboljšave. 
 
V zadnjem koraku bomo poiskali skupne točke vseh obravnavanih polizdelkov, podali 
vplive na njihove rezultate ter predlagali možne korake za izboljšavo. 
 
 
4.1 Velikost naročila obdelave 
Velikost naročila obdelave je eden izmed pomembnejših podatkov, ki močno vpliva na 
skupni strošek enega kosa polizdelka. Po pregledu delovnih nalog preteklega leta smo 
opazili, da naročene količine izdelave močno nihajo. Obenem pa velikost naročila obdelave 
močno vpliva na strošek izdelave enega kosa polizdelka. Razlog za vpliv števila naročenih 
kosov izdelave na strošek izdelave za en kos se skriva predvsem v pripravljalno zaključnih 
časih. Obdobje, ko operater pripravlja stroj za izvedbo naloge, predstavlja dolge čase v 
primerjavi z izdelovalnim časom enega kosa. Ta čas porablja vire, katerih stroški se 
porazdelijo na serijo. 
 
Do nihanja količin naročenih kosov izdelave pride, ker se podjetje stalno prilagaja trgu. To 
se odraža tudi na izdelavi polizdelkov. Ker stremi k principu vitke proizvodnje, se izogiba 
prekomernemu številu izdelanih kosov, ki jih trg ne potrebuje. Ker pa v našem primeru 
govorimo o majhnih serijah, se vpliv prilagajanja trgu močno odraža v ceni izdelave za en 
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kos, saj se vpliv stroška pripravljalnega časa hitro odraža pri nihanja majhnega števila 
izdelanih kosov. 
 
Ker je vpliv velikosti količine na skupni strošek izdelave velik, je bila sprejeta odločitev, da 
se po metodi EOQ definira količina, ki ima najmanjše skupne stroške ter se tako določi 
konstantno število kosov na delovni nalog v vseh obravnavanih serijah. 
 
Na diagramu 4.1 je predstavljen EOQ diagram vzorca št. 5. Z rdečo barvo je prikazan strošek 
izdelave, ki z velikostjo naročila pada. Z modro barvo pa je prikazan strošek skladiščenja, ki 
se z velikostjo naročila povečuje. Presek krivulj predstavlja količino naročila, ki povzroči 
najmanjše skupne stroške za en kos. 
 
 
 
Slika 4.1: EOQ diagram vzorca 5 
 
Iz slike 4.1 je razvidno, kako pade strošek obdelave, kadar povečamo število obdelovancev. 
Podjetje izdeluje majhne serije, pri katerih ima največji vpliv na strošek izdelave 
pripravljalno zaključni čas. V nadaljnjih raziskavah bi bilo smiselno analizirati pripravljalno 
zaključne čase menjav po metodi SMED, s katero bi lahko podjetje zmanjšalo pripravljalne 
čase. To pa bi se odražalo tudi na ceni izdelave enega kosa. Ko bo podjetju uspelo zmanjšati 
pripravljalni čas, se bo lažje prilagajalo trgu, saj bi bile posledice različnih količin izdelave 
manjše.  
 
 
4.2 Skupni strošek 
Ko smo določili EOQ za izdelavo polizdelka in smo izničili nihanja vpliva količine kosov 
posamezne serije, smo lahko določili skupen strošek izdelave za en kos. Podatke smo 
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povezali v razširjeni VSM model. Določili smo obravnavano časovno območje oziroma 
celotni pretočni časa in določili skupni strošek za izdelan kos po metodi TDABC, ki je 
opisana v poglavju 3.1.  
 
Za boljše razumevanje izračunane lastne cene polizdelka in vpliv pretočnih časov smo 
dobljene rezultate razdelili v dve skupini: 
 
‐ porazdelitev stroškov po stroškovnih nosilcih glede na pretočne čase in 
‐ dvig stroška izdelave po pretočnih časih. 
 
Za lažje razumevanje smo za zgornji dve skupini polizdelkov grafično prikazali rezultate, 
jih interpretirali in pojasnili njihove vplive. 
 
 
4.2.1 Porazdelitev stroškov po stroškovnih nosilcih  
V tem poglavju bomo predstavili in primerjali rezultate celotne lastne cene. Predstavili jo 
bomo glede na realni delež posameznega stroškovnega nosilca v obravnavanem časovnem 
območju.  
 
Predstavljeni diagrami na sliki 4.2 predstavljajo realne odstotke porazdelitev stroškov po 
posameznih stroškovnih nosilcih posamezne serije do porabe celotnega surovega materiala 
in dvig lastne cene v primerjavi s prvo serijo. 
 
 
 
Slika 4.2.: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 5 
 
Prikazani diagrami na sliki 4.2 prikazujejo realne deleže porazdelitve posameznih 
stroškovnih nosilcev izdelave polizdelka. Vsak stolpec prikazuje realne porazdelitve 
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stroškov izdelave posamezne serije. Premica pa prikazuje dvig lastne cene zadnje serije v 
primerjavi s prvo serijo. V predstavljenem primeru potrebujemo glede na količino 
naročenega surovega materiala tri serije, da porabimo celoten naročen surovi material. Iz 
diagrama 4.2 je razviden trend dviga celotne lastne cene. Če primerjamo stroške posamezne 
serije, lahko rečemo, da pri vseh največji delež predstavlja direktni strošek surovega 
materiala.  
 
Iz prikazanega diagrama na sliki 4.2, ki prikazuje porazdelitve deleža posameznega 
stroškovnega nosilca, lahko trdimo, da sta vzroka za dvig lastne cene daljši čas skladiščenja 
in ležanje materiala. Surovi material, potreben za izdelavo zadnje serije polizdelkov, dlje 
časa čaka v skladišču. Edini strošek, ki se kopiči v obdobju čakanja, je strošek skladiščenja, 
saj material zavzema skladiščno mesto in povzroča stroške. 
 
Glede na pretočnost posameznih naročil in predvsem z njimi povezanimi časi čakanja 
oziroma skladiščenja se strošek skladiščenja postopoma povečuje. V prvi seriji, ki 
predstavlja najkrajše pretočne čase ter najkrajše čase skladiščenja, predstavlja strošek 
skladiščenja 1,2 €/kos celotne lastne cene. Z naraščanjem časov skladiščenja zadnje serije 
do porabe naročenega materiala strošek skladiščenja naraste. V tem primeru se strošek 
skladiščenja, čakanja in transporta skoraj podvoji. Pomemben podatek je dvig skupne lastne 
cene v odstotkih. Dvig celotne lastne cene zadnje serije v primerjavi s prvo serijo je 3 %.  
 
Posledice dolgih pretočnih časov naročil izdelave se torej direktno izražajo v lastni ceni 
polizdelka. Diagrama 4.2 slikovno prikazujeta problem dviga celotne lastne cene izdelave 
polizdelka. Kakršna koli nihanja lastne cene izdelave polizdelka so nezaželena. Še bolj 
nezaželena so, ko gre za podražitev oziroma doprinos večjih stroškov. Tretja serija izdelave, 
ki še vedno izhaja iz istega naročila surovega materiala kot prva, ima daljše pretočne čase 
naročil, pri katerih se najbolj povečajo stroški skladiščenja. 
 
Nihanje stroškov je do neke mere vedno prisotno. Ko prepoznamo glavni vzrok za nihanje 
stroškov, ga lahko odpravimo. V našem primeru pride do nihanj v celotni lastni ceni izdelave 
polizdelka zaradi večjih naročenih količin surovega materiala, kot ga lahko obdelamo v eni 
seriji. Glede na pridobljene podatke in izračun lahko rečemo, da bi lahko nihanja v celotni 
lastni ceni izdelave polizdelkov zmanjšali, če bi zmanjšali količino naročenega surovega 
materiala.  
 
 
4.3 Strošek dodane in nedodane vrednosti ter 
zapravljanja 
Na diagramu na sliki 4.3 je predstavljena porazdelitev stroškov na dodano, nujno nedodano 
in nedodano neobvezno vrednost – zapravljanje vzorca številka 5. 
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Slika 4.3: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 5 
 
Iz diagrama 4.3 je razvidna porazdelitev posamezne aktivnosti pri določeni seriji. Diagram 
prikazuje aktivnosti, ki so opredeljene glede na dodano vrednost, nujno nedodano in nenujno 
nedodano vrednost – zapravljanje. Posamezne aktivnosti so opredeljene v poglavju 3.4. 
 
Iz diagrama je razviden dvig nedodane nenujene aktivnosti. Nedodana nenujna aktivnost 
zajema stroške skladiščenja, čakanja in ležanja materiala. Stroški zapravljanja se dvignejo 
zaradi daljših pretočnih časov naročil, le-ta pa povzročijo daljše čase skladiščenja. To 
potrjuje tudi diagram 4.2. Skladiščenje, ki je pogost razlog povečanih stroškov, po principu 
vitke proizvodnje predstavlja zapravljanje.  
 
S povezavo diagrama 4.2 in 4.3 lahko rečemo, da je dvig lastne cene posledica zapravljanja, 
ki se zaradi daljših pretočnih časov kopiči in doprinese k dvigu lastne cene za 3 %.  
 
Dvig lastne cene tako lahko popolnoma pripišemo zapravljanju. Rešitev za odpravo 
zapravljanja je v držanju manjše zaloge oziroma naročanju manjših količin surovega 
materiala. Lastno ceno je mogoče znižati tudi z znižanjem čakanja stroja pri pripravljalno 
zaključnih časih, kajti le-ta veliko doprinese k stroškom zapravljanja. 
 
 
4.4 Povzetek rezultatov celotnega vzorca 
V naslednjih poglavjih bomo obravnavali pridobljene rezultate vseh obravnavanih vzorcev 
in ugotovitve. Povzetek vseh rezultatov je razdeljen na dva dela. V prvem delu smo določili 
vplivne parametre, ki jih v drugem delu podrobneje opredelimo. 
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4.4.1 Delitev rezultatov 
V izbranem in obravnavanem vzorcu lahko dobljene rezultate razdelimo v dve skupini. 
Skupino A, v kateri se stroški po pretočnih časih ne spremenijo ali pa se spremenijo zelo 
malo, in v skupino B, v kateri stroški rastejo skupaj s pretočnimi časi. Na sliki 4.4 so 
predstavljeni vsi vzorci. Diagram prikazuje dvig celotne lastne cene posameznega vzorca, 
izraženega v odstotkih. 
 
Skupina A predstavlja večino in je sestavljena iz vzorcev, ki se jim celotna lastna cena ni 
dvignila za več kot 1 %. Skupino B sestavlja vzorec petih polizdelkov (vzorci št.: 1, 2, 5, 7, 
11), katerim se je celotna lastna cena dvignila za več kot 1 %. Za skupino B lahko rečemo, 
da so to vzorci, ki sicer spadajo po metodi ABC klasifikacije zaloge, opisane v poglavju 
2.6.2.1, v skupino A, katerih končni prodajni doprinos je največji, čeprav najmanj pogost.  
 
Zanimiva je tudi povezava s paretto analizo, saj skupina B, ki najbolj izrazito vpliva na 
celotno lastno ceno, predstavlja 22,7 % delež celotnega vzorca. To potrjuje pravilo 80-20. 
 
Iz pridobljenih rezultatov in analize lahko rečemo, da do razlike med skupinama pride zaradi 
več razlogov. Vplivne parametre smo identificirali. Najbolj vplivni so:  
 
‐ pretočni čas,  
‐ poraba in hitrost obrata zaloge, 
‐ velikost MOQ surovega materiala in 
‐ število paletnih mest, ki jih surovi material in izdelani polizdelek zasedata v skladišču.  
 
Ko smo primerjali rezultate, je razvidno, da se vpliv celotnega pretočnega časa z njegovim 
povečevanjem povečuje in se odraža na dvigu celotne lastne cene polizdelkov. Glede na 
zgoraj naštete razloge za dvig celotne lastne cene je velikost MOQ surovega materiala edini 
parameter, ki ga lahko obvladujemo in z njim zmanjšamo celotne pretočne čase in 
zmanjšamo dvig celotne lastne cene polizdelka. Na porabo oziroma pospešeno prodajo težko 
vplivamo. Prav tako ne moramo vplivati na velikost surovega materiala in z njim povezano 
število zasedenih mest v skladišču. MOQ je tako edini vplivni parameter, na katerega imamo 
vpliv.  
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Slika 4.4: Primerjava dviga celotne lastne cene med vzorci 
 
Na diagramu na sliki 4.4 so predstavljeni dvigi lastne cene vseh vzorcev. Dvig lastne cene, 
ki je izražen v odstotkih, je določen glede na lastno ceno izdelave prve serije, ki jo 
primerjamo z lastno ceno izdelave zadnje serije, torej porabe MOQ surovega materiala. 
Diagram predstavlja nihanja lastnih cen posameznih vzorcev.  
 
Celotno lastno ceno vseh vzorcev si dvignemo s čakanjem in ležanjem materiala v skladišču 
ali v proizvodnji. To pa po filozofiji vitke proizvodnje spada med zapravljanje. Torej so 
dvigi lastnih cen vseh vzorcev posledica nenujne nedodane vrednosti – zapravljanja. 
 
Vzorca številka 1 in 2 imata največji dvig celotne lastne cene. Vzrok za največji doprinos 
zapravljanja teh dveh vzorcev je, ker prodamo majhno količino teh komponent oziroma 
imamo velike zaloge. Vzorca predstavljata komponenti, ki zajemata veliko prodajno 
vrednost in majhno periodo prodaje. 
 
 
4.4.2 Povezava med MOQ in porabo 
MOQ surovega materiala je v našem primeru ključni parameter, saj močno vpliva na 
pretočne čase in dvig celotne lastne cene polizdelkov. Na diagramu 4.5 so predstavljeni 
MOQ-ji vseh vzorcev in čas trajanja porabe MOQ. Zelena krivulja predstavlja porabo zaloge 
in modri stolpci količino naročenega materiala.  
 
Če primerjamo diagrama 4.4 in 4.5, opazimo, da se dvig celotne lastne cene ujema s porabo 
naročenega surovega materiala. Daljši časi porabe povzročijo večjo rast celotne lastne cene, 
kar se lepo odraža v primerjavi diagramov. Edino odstopanje je opazno pri vzorcu številka 
6. Vzorcu se celotna lastna cena ne spremeni več kot 1%. Kljub temu pa je čas porabe 
naročenega materiala pri tem vzorcu visok. Razlog za majhen dvig v celotni lastni ceni tega 
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vzorca je v količini zasedenih paletnih mest v skladišču. Ker vzorec zasede majhno število 
paletnih mest, se vpliv čakanja v skladišču kljub dolgim časom ne izraža. 
 
Velikost naročila surovega materiala je edini parameter, ki ga lahko spremenimo, saj 
predstavlja dogovorjeno količino naročila z dobavitelji. V primeru, da sta poraba in MOQ 
surovega materiala usklajeni, se celotna lastna cena izdelave izdelkov spremeni zanemarljivo 
malo.  
 
 
 
Slika 4.5: Povezava med MOQ in porabo 
 
Diagram, predstavljen na sliki 4.5, povezuje MOQ in čas porabe MOQ. Daljši časi porabe, 
ki predstavljajo manjše povpraševanju po tem polizdelku, nam predstavljajo daljše pretočne 
čase. Tako akumulirajo večje stroške, ki se odražajo na dvigu celotne lastne cene polizdelka, 
obenem pa podaljšujejo povrnitev investicije podjetja v material. 
 
Pri naročanju materiala ima cena za en kos velik pomen. Pomembno je, da se zavedamo, da 
nam nekateri dobavitelji ponudijo nižjo ceno za en kos pri večjem količinskem naročilu. Z 
vidika nabavnika je to prednost za podjetje. Z nakupom cenejšega surovega materiala lahko 
pomaga podjetju, da čim več prihrani. A vse ni tako enostavno. Če pogledamo širšo sliko in 
zajamemo vse posledice, ki jih večja količina surovega materiala povzroči, ni zagotovo, da 
bo z nakupom večje količine po nižji ceni prispeval k nižji ceni končnega izdelka. Večja 
količina seveda predstavlja več manipulacije, daljše čase skladiščenja, večjo možnost, da se 
material poškoduje ali pokvari, povzroči daljše pretočne čase in daljše čase povrnitve 
investicije, kar ogroža likvidnost podjetja. Skupek vseh posledic, ki jih povzroči večji 
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količinski nakup lahko predstavlja na prvi pogled prihranek, v resnici pa podjetju lahko 
povzroči večje stroške.  
 
Iz vidika filozofije vitke proizvodnje to predstavlja zapravljanje. Glavni oziroma najbolj 
pogost način zapravljanja predstavlja skladiščenje. Načela vitke proizvodnje nas spodbujajo, 
da zmanjšamo nepotrebno zalogo in jo uskladimo z našimi dejanskimi potrebami. Torej 
imamo na razpolago le toliko materiala, kot ga zares potrebujemo. Ob tem pa se moramo 
zavedati, da nas prevelika zaloga na nek način ščiti pred problemi, ki pridejo do izraza šele, 
ko zalogo zmanjšamo. Zaloga, za katero še nimamo oddanega naročila oziroma dogovora s 
kupcem, nam predstavlja tveganje. Negotovost, da bomo izdelek, ki ga imamo na zalogi 
zares prodali in povrnili investicijo podjetju. Načela vitke proizvodnje nas tako opozarjajo 
na zapravljanje z zalogo. 
 
Glede na predstavljeni vpliv MOQ surovega materiala je potrebno poudariti da je zelo 
pomembno hitro izvrševanje pridobljenih naročil in povpraševanja. V današnjih dneh kratki 
roki predstavljajo veliko prednost pred konkurenco. Hitra odprema izdelkov pa je možna le, 
če dobro poznamo trg, ga znamo dobro interpretirati in postaviti dobre vhodne podatke za 
planiranje. Ti podatki pa so zelo pomembni pri dogovarjanju z dobavitelji in pri velikosti 
naročil.  
 
V primeru, da so bile v naših primerih potrebe trga napačno interpretirane, je smiselno 
velikosti naročil ponovno prediskutirati z dobavitelji. Razlog za visoke MOQ pa je morda 
nižja cena. Pogosto dobavitelji podajo nižjo ceno za večja naročila. Prav tako je potrebno 
upoštevati, da imajo dobavitelji svoj proces in svoje pretočne čase, ter da tudi oni iščejo 
najmanjše skupne stroške. Če upoštevamo vse našteto, je pomembno, da se vzpostavi dobra 
komunikacija in poišče rešitev, ki ustreza vsem.  
 
Vitka proizvodnja postavlja kupca in njegovo zadovoljstvo na prvo mesto. Filozofija in 
strategija podjetja se močno nagiba k načelom vitke proizvodnje. Podjetje se trudi, da 
zahteve kupca izpolni čim prej. Potrebno pa se je vprašati, kaj predstavlja podjetju večje 
tveganje in stroške: izpolnjevanje vseh zahtev trga v najkrajšem možnem času pri zvišanih 
stroških zapravljanja ali nižji stroški zapravljanja ob potencialni možnosti, da ne zmoremo 
zagotoviti zahtev kupca v najkrajšem možnem času. 
 
 
4.4.3 Strošek aktivnosti celotnega vzorca 
Na diagramu na sliki 4.6 so predstavljeni stroški posameznih aktivnosti celotnega vzorca, 
izdelanega iz zadnje serije MOQ surovega materiala. Z modro barvo je prikazan strošek 
aktivnosti dodane vrednosti, z rdečo strošek nedodane nujne aktivnosti in z zeleno strošek 
zapravljanja. 
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Slika 4.6.: Strošek aktivnosti 
 
Iz diagrama na sliki 4.6 je razvidno, da je največji strošek zapravljanja pri vzorcih številka 
1, 3 in 7. Strošek zapravljanja presega tudi stroška dodane vrednosti vzorcev št. 1, 2 in 7. 
Razlog za najvišji strošek zapravljanja pri teh treh vzorcih je v dolgih pripravljalno 
zaključnih časih, kjer material in stroj čakata, da se delo lahko začne ali zaključi. Največji 
doprinos stroška v tem primeru predstavlja zasedanje delovnega mesta. Kljub temu da se 
delo na stroju še ni začelo, porabljamo vire, potrebne za uporabo delovnega mesta, ki imajo 
visoko gonilo kapacitet virov. Z uporabo EOQ, ki povezuje najmanjše stroške skladiščenja 
in obdelave, smo že zmanjšali porazdelitev pripravljalno zaključnega stroška na celotno 
serijo. Kljub uporabi EOQ metode je strošek čakanja delovnega mesta oziroma zapravljanja 
visok.  
 
Pri določanju EOQ v poglavju 4.1 smo že opazili, da so pripravljalno zaključni časi visoki 
in ponujajo možnost za izboljšavo. Pri vzorcih z visokim stroškom zapravljanja (vzorci št. 
1, 2, 3, 4 in 7) bi bila smiselna uporaba SMED metode, ki je orodje vitke proizvodnje, in je 
namenjena zmanjševanju pripravljalno zaključnih časov. Na kratko je opisana v poglavju 
2.4.3. 
 
Če primerjamo diagram 4.6 z diagramom na sliki 4.4, ki predstavlja dvig lastne cene zaradi 
daljšega pretočnega časa in večjega stroška skladiščenja, opazimo naslednje. Vzorca 1 in 2 
izstopata pri obeh diagramih in strošek zapravljanja je pri obeh vzorcih visok. Če bi 
zmanjšali pretočni čas teh dveh vzorcev pri operacijah skladiščenja in pripravljalno 
zaključnih del, bi bilo mogoče največ prihraniti. V primeru, da bi izenačili stroške 
zapravljanja s stroški nujnih nedodanih aktivnosti, tako kot je pri večini vzorcev, bi bilo 
mogoče prihraniti za 10 €/kos vzorca 1, kar predstavlja 21 % prihranek. Pri vzorcu št. 2 bi 
bilo mogoče prihraniti za 1,8 €/kos, kar predstavlja 9,4 % prihranek. Prav tako velja za 
vzorec št. 7, ki izstopa na obeh diagramih. 
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Vzorcu št. 3 se lastna cena zaradi vpliva skladiščenja ne spremeni veliko. Kljub temu je 
strošek zapravljanja visok. Z uporabo SMED metode bi pri tem vzorcu lahko naredili 
prihranek.  
 
Vzorca št. 5 in 11, ki odstopata na diagramu 4.4, ne zajemata velikega stroška zapravljanja. 
Pri teh dveh vzorcih bi mogoče prihranili, če bi zmanjšali stroške skladiščenja. 
 
V primeru, da bi primerjali časovno trajanje posamezne aktivnosti, bi čas trajanja 
zapravljanja pri vseh vzorcih predstavljal najdaljše čase. 
 
 
4.5 Predlogi  
Po analizi celotnega vzorca lahko zaključimo, da nekatere količine surovih materialov niso 
usklajene s porabo. Iz analiziranega vzorca je razvidno, da neusklajenosti v materialnem 
toku povzročajo zapravljanja oziroma stroške podjetju, ki jih je mogoče odpraviti, saj 
spadajo med stroške nedodanih nenujnih aktivnosti. Z manjšimi količinami naročenega 
materiala ima podjetje manj denarja, vezanega v materialu. Podjetju s krajšimi pretočnimi 
časi pospešimo vračilo investicije, ki so vezane v surovem materialu. Vse skupaj poveča 
likvidnost podjetja in omogoča investicije rasti ter širitve podjetja.  
 
Rezultati analize obravnavanega vzorca so pokazali, da se dodana in nujna nedodana 
vrednost med serijami ne spreminjata. Strošek nenujne nedodane vrednosti oziroma 
zapravljanje pa se z vsako naslednjo serijo povečuje, kar ponazarja diagram na sliki 4.4. To 
je nepotreben strošek, ki ga je mogoče odstraniti. 
 
Glede na pridobljene rezultate lahko zaključimo, da je smiselno, da za nekatere komponente 
ponovno odpremo diskusijo z dobavitelji in uskladimo velikosti naročil s porabo. Tako lahko 
naredimo velik korak k zmanjšanju nepotrebnega zapravljanja. To so vzorci št.: 1, 2, 5, 7, 
11. 
 
Ugotovitve raziskave so pomemben podatek za nadaljnje delo. Če ugotovitve te raziskave 
preslikamo na vse izdelke, polizdelke in surovine, ki jih podjetje skladišči, lahko podjetje 
prihrani na celotnem nivoju skladiščenja. 
 
V narejeni raziskavi se je pokazalo, da sta ključna parametra, s katerima lahko zmanjšamo 
zapravljanja, na nivoju skladiščenja in količini naročenega materiala. S to ugotovitvijo lahko 
s primerjavo majhnega števila parametrov, ki so hitro dostopni, analiziramo možnosti za 
prihranke skladiščenja in zmanjševanja pretočnih časov. 
 
Po principih vitke proizvodnje, ki stremi k stalnim izboljšavam in zmanjševanju 
zapravljanja, predlagamo periodično preverjanje in usklajevanje minimalnih velikosti 
naročil surovega materiala ter preverjanje potreb oziroma porabe polizdelkov. Razmere na 
trgu se lahko hitro spremenijo. V primeru, da se potrebe trga po izdelku zmanjšajo ali 
povečajo, jih je potrebno smiselno prilagoditi. Le s periodično analizo lahko spremljamo 
potrebe trga in se nanje prilagajamo. Takšen način delovanja zagovarja tudi vitka 
proizvodnja. 
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Če primerjamo stroške aktivnosti dodane, nedodane vrednosti in zapravljanja, smo opazili 
vzorce, katerim je možno zmanjšati strošek zapravljanja. Strošek zapravljanja je posledica 
stroškov čakanja delovnega mesta in materiala. Strošek zapravljanja se lahko močno odraža 
v lastni ceni polizdelka. Vzorci 1, 2, 3 in 7 imajo najvišje stroške zapravljanja. Največ 
doprinesejo k strošku zapravljanja dolgi pripravljalno zaključni časi. Ker smo želeli 
zmanjšati pripravljalno zaključne čase in stroške, se je razvila SMED metoda vitke 
proizvodnje, ki zmanjšuje pripravljalne čase in na tak način zmanjšuje čakanje ter 
zapravljanje, ki se pojavi kot posledica čakanja. Podjetje že uporablja mnoga orodja vitke 
proizvodnje. Z implementacijo metode SMED bi bilo mogoče skrajšati pripravljalno 
zaključne čase. Z zmanjšanjem pripravljalnih časov bi zmanjšali tudi zapravljanje zaradi 
čakanja. Podjetje izdeluje na stroju veliko število raznolikih polizdelkov v relativno majhnih 
serijah. Z zmanjšanjem pripravljalno zaključnih časov pa ne bi zmanjšali samo zapravljanja 
zaradi čakanja, ampak bi podjetju omogočili, da bi pri nižjih stroških lahko izdelovalo 
manjše serije in se s tem še lažje prilagajalo potrebam trga. 
 
Če bi zmanjšali zapravljanje za enako vrednost, kot je strošek nujne nedodane vrednosti, bi 
lahko v najboljšem primeru zmanjšali lastno ceno polizdelka za 21 %. 
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5 Zaključki 
V sklopu magistrske naloge smo obravnavali vpliv vezave kapitala na lastne cene polizdelka. 
Pregled je bil narejen za 70 različnih komponent, ki zajemajo isti materialni tok. Iz tega 
vzorca je bilo vzetih 22 polizdelkov, ki smo jih podrobneje analizirali. Ugotovili smo 
sledeče: 
1) Zasnovali smo razširjeni model na podlagi VSM diagrama, s katerim smo analizirali 
materialni tok, informacijski tok ter celotne pretočne čase porabe naročenega materiala.  
2) Po metodi MOQ smo določili velikost naročila izdelave, ki zajema najmanjše skupne 
stroške za posamezen polizdelek. 
3) Na podlagi celotnega pretočnega časa in metode TDABC smo določili lastno ceno 
izdelave polizdelkov za posamezno serijo.  
4) Določili smo stroške aktivnosti, dodane in nedodane vrednosti ter zapravljanja. 
5)  Dokazali smo, da se celotne lastne cene po pretočnih časih spreminjajo, ker nanje vpliva 
zapravljanja, ki v najslabšem primeru doprinese dvig lastne cene za 18 % (vzorec št. 1). 
6) Določili smo stroške zapravljanja, ki jih je mogoče odstraniti. Z njimi znižamo lastno 
ceno za 21 % (vzorec št. 1). 
7) Ugotovili smo vplivne parametre, ki najbolj vplivajo na daljšanje pretočnih časov, 
večanje zapravljanja in večanje lastne cene polizdelkov, kar bo podjetju pomagalo pri 
bodočih analizah. 
 
 
Na podlagi pridobljenih rezultatov in ugotovitev smo določili ključne parametre, ki najbolj 
vplivajo na dvig lastne cene zaradi vezave kapitala. Glede na ugotovitve lahko rečemo, da 
sta ključna vplivna parametra za dvig lastne cene polizdelkov MOQ surovega materiala in 
poraba. V primeru, da nista primerno usklajena, se njun vpliv lahko močno odraža na dvigu 
lastne cene polizdelka. Prav tako smo določili izvor zapravljanja, ki negativno vpliva na 
lastno ceno in ga je mogoče odpraviti. 
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Predlogi za nadaljnje delo 
 
Glede na ugotovitve in rezultate v raziskavi magistrske naloge lahko predlagamo sledeče. 
 
Predlagamo pregled vseh komponent, ki jih podjetje skladišči. Potrebno bi bilo primerjati 
porabo skladiščenih komponent z velikostjo naročil. Temu naj sledi uskladitev za 
zmanjševanje stroškov, ki so povezani z dolgimi pretočnimi časi, če je potrebno.  
 
Prav tako predlagamo pregled končnih izdelkov ter njihovih pretočnih časov z upoštevanjem 
celotnega pretočnega časa. Prvi korak je kritičen, saj lahko z odpravo oziroma krajšanjem 
pretočnih časov posameznih komponent doprinesemo h krajšemu pretočnemu času izdelka 
in zmanjšamo zapravljanje.  
 
V naslednjih raziskavah predlagamo tudi poglobljen pristop k zmanjševanju pripravljalno 
zaključnih časov. Podjetje proizvaja majhne serije številnih izdelkov. Zmanjšanje 
pripravljalno zaključnega časa bi omogočilo zmanjšanje zapravljanja čakanja izdelkov in 
polizdelkov pred in po izdelavi. S tem bi skrajšali pretočne čase in stroške zapravljanja, 
obenem pa bi podjetju omogočili, da bi se lažje prilagajalo trgu. 
 
 
 
  
 69 
Literatura 
[1]  T. Younes in S. Nissrine: Meta-analysis of lean case studies for the business process 
improvement, Colloquium in Information Science and Technology, 2016, št. 1, str. 
175–181. 
[2] A. P. Lacerda, A. R. Xambre, in H. M. Alvelos: Applying Value Stream Mapping to 
eliminate waste: A case study of an original equipment manufacturer for the 
automotive industry, International Journal of Production Research, 2016, št. 6, str. 
1708–1720. 
[3] VITKA ORGANIZACIJA - Slovenska Kakovost. Dostopno na: http://slovenska-
kakovost.si/storitve/vitka-organizacija/, ogled: 10. 04. 2020. 
[4] PlumLogix, Understanding Lean Manufacturing And How Salesforce Is Vital In Its 
Implementation, 2019. Dostopno na: https://medium.com/plumlogix-
blog/understanding-lean-manufacturing-and-how-salesforce-is-vital-in-its-
implementation-d0455e0e28b, ogled: 10. 04. 2020. 
[5] M. Pienkowski: Waste Measurement Techniques for Lean Manufacturing Companies, 
International Journal of Lean Six Sigma, 2014, št. 1, str. 1–16. 
[6] M. A. Titu, C. Oprean, in D. Grecu: Applying the KAIZEN method and the 5S 
technique in the activity of post-sale services in the KNOWLEDGE-based 
organization, Proceedings of the International MultiConference of Engineers and 
Computer Scientists, 2010, str. 1863–1867. 
[7] A. Chakraborty: Importance of PDCA cycle for SMEs, International Journal of 
Mechanical Engineering, 2016, št. 5, str. 30–34. 
[8] M. Sokovic, D. Pavletic, in K. K. Pipan: Quality Improvement Methodologies – PDCA 
Cycle, RADAR Matrix, DMAIC and DFSS Industrial management and organisation 
Industrial management and organisation, Journal of Achievements in Materials and 
Manufacturing Engineering, 2010, št. 1, str. 476–483. 
[9] Sy PDCA Process Chart Continuous Improvement Cycle Flat Powerpoint Design | 
Templates PowerPoint Slides | PPT Presentation Backgrounds | Backgrounds 
Presentation Themes. Dostopno na: https://www.slideteam.net/sy-pdca-process-
chart-continuous-improvement-cycle-flat-powerpoint-design.html, ogled: 10. 04. 
2020. 
Literatura 
70 
[10] R. H. Ansah, S. Sorooshian, S. Bin Mustafa, in G. Duvvuru: Lean construction tools, 
Proceedings of the International Conference on Industrial Engineering and Operations 
Management, 2016, str. 784–793. 
[11] G. Neubert in M. M. Savino, Simulation Approach to Optimize Production Costs, 
2009, št. 4, str. 101–121. 
[12] H. Da Wan, F. F. Chen, in L. Rivera: Leanness score of value stream maps, IIE Annual 
Conference and Expo 2007 – Industrial Engineering’s Critical Role in a Flat World – 
Conference Proceedings, 2007, str. 1515–1520. 
[13] Value stream mapping symbols.jpg - CEOpedia | Management online.Dostopno na: 
https://ceopedia.org/index.php/File:Value_stream_mapping_symbols.jpg, ogled: 17. 
04. 2020. 
[14] J. M. Rohani in S. M. Zahraee: Production Line Analysis via Value Stream Mapping: 
A Lean Manufacturing Process of Color Industry, Procedia Manufacturing, 2015, str. 
6–10. 
[15] P. Arunagiri in A. Gnanavelbabu: Identification of high impact lean production tools 
in automobile industries using weighted average method, Procedia Engineering, 2014, 
str. 2072–2080. 
[16] K. Senderská, A. Mareš, in Š. Václav: Spaghetti diagram application for workers’ 
movement analysis, UPB Scientific Bulletin, Series D: Mechanical Engineering, 2017, 
št. 1, str. 139–150. 
[17] J. C. Chen, Y. Li, in B. D. Shady: From value stream mapping toward a lean/sigma 
continuous improvement process: An industrial case study, International Journal of 
Production Research, 2010, št. 4, str. 1069–1086. 
[18] Analiza 5 X ZAKAJ. Dostopno na: https://demetra-leanway.com/metode-2/analiza-5-
x-zakaj/, ogled: 10. 04. 2020. 
[19] S. Pradeep: Application of 8D methodology for productivity improvement in assembly 
line, 2019, št. 2, str. 946–948. 
[20] P. Kaplík, M. Prístavka, M. Bujna, in J. Viderňan: Use of 8D method to solve 
problems, Advanced Materials Research, 2013, str. 95–101. 
[21] S. V. S. S. Lakshmi, M. I. Sri, L. Sarwani, in M. N. Tuveera: A Study On Green 
Computing : The Future Computing And Eco- Friendly Technology, International 
Journal of Engineering Research and Applications (IJERA), 2012, str. 1282–1285. 
[22] Ishikawa diagram – PROCES KAKOVOSTI V PODJETJU, Dostopno na: 
http://kakovosten.si/2017/10/11/ishikawa-diagram/ ogled: 10. 04. 2020. 
[23] A. Javadian Kootanaee, K. N. Babu, in H. F. Talari: Just-In-Time Manufacturing 
System: From Introduction to Implement, SSRN Electronic Journal, 2013, št. 2, str. 7–
25. 
[24] A. Villa in T. Taurino: From JIT to Seru, for a production as lean as possible, Procedia 
Engineering, 2013, str. 956–965. 
[25] J. F. Kros, M. Falasca, in S. S. Nadler: Impact of just-in-time inventory systems on 
OEM suppliers, Industrial Management and Data Systems, 2006, št. 2, str. 224–241. 
Literatura 
71 
[26] M. Dudek-Burlikowska in D. Szewieczek: The Poka-Yoke method as an improving 
quality tool of operations in the process, Journal of Achievements in Materials and 
Manufacturing Engineering, 2009, št. 1, str. 95–102. 
[27] J. Oliveira, J. C. Sá, in A. Fernandes: Continuous improvement through “Lean Tools”: 
An application in a mechanical company, Procedia Manufacturing, 2017, str. 1082–
1089. 
[28] METODA TPM (Total productive maitenance), Dostopno na: https://demetra-
leanway.com/metode-2/metoda-tpm/ ogled: 17. 04. 2020. 
[29] A. Anvari, Y. Ismail, in S. M. H. Hojjati: A Study on Total Quality Management and 
Lean Manufacturing: Through Lean Thinking Approach, World applied sciences 
journal, 2011, št. 9, str. 1585–1596. 
[30] F. Ferdousi: An Investigation of Manufacturing Performance Improvement through 
Lean Production: A Study on Bangladeshi Garment Firms, International Journal of 
Business and Management, 2009, št. 9, str. 106–116. 
[31] D. Rajenthirakumar in R. G. Shankar, Analyzing the Benefits of Lean Tools: a 
Consumer Durables Manufacturing Company Case Study, Internatinal journal of 
Engineering, 2011, št. 3, str. 1584–2673. 
[32] A. N. M. Rose, B. Md. Deros, in M. N. Ab. Rahman: A study on lean manufacturing 
implementation in Malaysian automotive component industry, International Journal of 
Automotive and Mechanical Engineering, 2013, št. 1, str. 1467–1476. 
[33] S. Aro-Gordon in J. Gupte, Contemporary Inventory Management Techniques: A 
Conceptual Investigation, International Conference on Operations Management and 
Research: “Towards Operational Excellence”, 2016, str. 20. 
[34] A. C. Rădăşanu: Inventory Management, Service Level and Safety Stock, Journal of 
Public Administration, Finance and Law, 2016, št. 09, str. 145–153. 
[35] M. Pagare, S. K. Yadav, R. Mahale, M. Pawar, P. Patil, in D. Bhadane: A Study on 
Inventory Control and Management Techniques, International Journal of Science 
Technology and Management Techniques, 2016, št. 1, str. 461–468. 
[36] M. Luenendonk: A Complete Guide to ABC Analysis in Customer Segmentation and 
Inventory, Cleverism, Dostopno na: https://www.cleverism.com/complete-guide-abc-
analysis-customer-segmentation-inventory/, ogled: 11. 04. 2020. 
[37] E. Kontuš: Management of inventory in a company, Ekonomski Vjesnik, 2014, št. 2, 
str. 245–256. 
[38] J. Boro: Optimization of Warehouse Supply by the Methods of Mathematical 
Programming, 2014, str. 1–5. 
[39] E. ten Brinke: Costing support and cost control in manufacturing. A cost estimation 
tool applied in the sheet metal domain. 2002. 
[40] P. Novák in B. Popesko: Cost variability and cost behaviour in manufacturing 
enterprises, Economics and Sociology, 2014, št. 4, str. 89–103. 
[41] M. Oberholzer in J. E. E. Ziemerink: Cost behaviour classification and cost behaviour 
structures of manufacturing companies, Meditari Accountancy Research, 2019, str. 
179–193. 
Literatura 
72 
[42] H. Perčević in M. Hladika: Movement From Traditional to Modern Cost Accounting 
Methods in Manufacturing Companies, Muhasebe ve Finans Tarihi Araştırmaları 
Dergisi, 2016, št. 10, str. 155–180. 
[43] K. R. Kont in S. Jantson: Activity-based costing (ABC) and time-driven activity-based 
costing (TDABC): Applicable methods for university libraries, Evidence Based 
Library and Information Practice, 2011, št. 4, str. 107–119. 
[44] D. Stout in J. Propri: Implementing Time-Driven Activity-Based Costing at a Medium-
Sized Electronics Company, Management Accounting Quarterly, 2011, št. 3, str. 1–
11. 
[45] L. Siguenza-Guzman, A. Van den Abbeele, J. Vandewalle, H. Verhaaren, in D. 
Cattrysse, Recent Evolutions in Costing Systems: A Literature Review of Time-Driven 
Activity-Based Costing, Review of Business and Economic Literature, 2013, št. 1, str. 
34–64. 
[46] L. M. Ellram: Total cost of ownership; An analysis approach for purchasing, 
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 1995, št. 8, 
str. 4–23. 
[47] T. Berlec: Proizvodno inženirstvo: Zapiski predavanj za predmet Proizvodno 
inženirstvo na 1. stopnji razvojno raziskovalnega programa – 3. letnik, Fakulteta za 
strojništvo, 2019, str. 1–89. 
[48] M. Starbeck, J. Grum, in J. Kušar: Pretočni čas operacije, Journal of mechanical 
engineering, 2000, str. 66–76. 
[49] J. Kušar in T. Berlec: Planiranje in krmiljenje proizvodnje, 2017, str. 1–255 
 
 
 
 
 73 
Priloga A 
V prilogi so predstavljeni rezultati ostalih vzorcev. Za vsak vzorec je predstavljen diagram, 
ki prikazuje porazdelitev stroškov po stroškovnih nosilcih, ter diagram stroškov posamezne 
aktivnosti. 
 
Za vzorci, ki imajo samo en tortni diagram, velja, da sta poraba in MOQ surovega materiala 
usklajena in se lahko izdelajo v eni seriji s celotno porabo naročenega material. 
 
Vzorec št. 1: 
 
 
 
Slika 5.1: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 1 
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Slika 5.2: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 1 
 
 
Vzorec št. 2: 
 
 
 
Slika 5.3: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 2 
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Slika 5.4: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 2 
 
 
Vzorec št. 3 
 
 
 
Slika 5.5: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 3 
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Slika 5.6: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 3 
 
 
Vzorec št. 4: 
 
 
 
Slika 5.7: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 4 
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Slika 5.8: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 4 
 
 
Vzorec št. 6: 
 
 
 
Slika 5.9: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 6 
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Slika 5.10: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 6 
 
 
Vzorec št. 7: 
 
 
 
Slika 5.11: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 7 
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Slika 5.12: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 7 
 
 
Vzorec št. 8: 
 
 
 
Slika 5.13: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 8 
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Slika 5.14: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 8 
 
 
Vzorec št. 9: 
 
 
 
Slika 5.15: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 9 
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Slika 5.16: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 9 
 
 
Vzorec št. 10: 
 
 
 
 
Slika 5.17: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 10 
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Slika 5.18: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 10 
 
 
Vzorec št. 11: 
 
 
 
Slika 5.19: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 11 
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Slika 5.20: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 11 
 
 
Vzorec št. 12: 
 
 
 
Slika 5.21: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 12 
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Slika 5.22: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 12 
 
 
Vzorec št. 13: 
 
 
 
Slika 5.23: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 13 
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Slika 5.24: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 13 
 
 
Vzorec št. 14: 
 
 
 
Slika 5.25: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 14 
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
1 2
St
ro
še
k 
ak
ti
vn
o
st
i [
€
/k
o
s]
Serija [/]
Strošek aktivnosti  ̶ vzorec št. 13
Dodana vrednost Nedodana nujna Zapravljanje
0%
1%
1%
2%
0%
0%
0%
1%
1%
1%
1%
1%
2%
2%
0
5
10
15
20
25
1 2 3 4
D
vi
g 
ls
at
n
e 
ce
n
e 
[%
]
La
st
n
a 
ce
n
a 
[€
/k
o
s]
Serija [/]
Lastna cena  ̶ vzorec št. 14
Strošek materiala Strošek dela obdelave
Strošek obdelave Strošek režije
Strošek skladiščenja, ležanja in transporta Dvig lastne cene
Priloga A 
86 
 
Slika 5.26: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 14 
 
 
Vzorec št. 15: 
 
 
 
Slika 5.27: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 15 
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Slika 5.28: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 15 
 
 
Vzorec št. 16: 
 
 
 
Slika 5.29: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 16 
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Slika 5.30: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 16 
 
 
Vzorec št. 17: 
 
 
 
Slika 5.31: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 17 
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Slika 5.32: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 17 
 
 
Vzorec št. 18: 
 
 
 
Slika 5.33: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 18 
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Slika 5.34: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 18 
 
 
Vzorec št. 19: 
 
 
 
Slika 5.35: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 19 
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Slika 5.36: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 19 
 
 
Vzorec št. 20: 
 
 
 
Slika 5.37: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 20 
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Slika 5.38: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 20 
 
 
Vzorec št. 21: 
 
 
 
Slika 5.39: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 21 
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Slika 5.40: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 21 
 
 
Vzorec št. 22: 
 
 
 
Slika 5.41: Porazdelitev stroškov lastne cene in dvig lastne cene vzorca št. 22 
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Slika 5.42: Porazdelitev stroškov aktivnosti – vzorec št. 22 
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